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Diplomsko delo obravnava pomen inovativnosti v gospodarskih družbah, saj so inovacije 
eden glavnih dejavnikov gospodarske rasti. Povečujejo produktivnost dela, konkurenčnost 
in izboljšujejo učinkovitost gospodarstva ter negospodarstva. Najpomembnejša stvar za 
vsako organizacijo je kreativnost, ki je proces razvoja novih idej in iskanja novih rešitev, 
medtem ko je inoviranje proces uporabe novih idej za reševanje problemov in iskanja 
novih poslovnih priložnosti. Predstavljeno delo govori o tem, da je inoviranje kompleksna 
zadeva, ki zahteva temeljit pristop z obravnavo in upoštevanjem človeških virov. Temljni 
cilj diplomskega raziskovalnega dela je ugotoviti, ali obstaja korelacija med načrtovanjem 
inovativne strategije in vplivom implementaciji inovativnih aktivnosti na uspešnost 
organizacije. Preučevan je vpliv managemetna kot temeljni dejavnik. Raziskovana so 
razmerja med organizacijsko kulturo, motivacijo, komunikacijo, ustvarjalnostjo in 
odličnostjo, ter njihovo nagrajevanje. Raziskovalni hipotezi sta testirani z metodo t-
preizkusa. Uresničitev empiričnega cilja temelji na izdelavi predloga modela inovativne 
politike, katerega izid je uspešnost organizacije. Zaradi globalne konkurence imajo 
prihodnost inovativne družbe, ki v organizaciji zgradijo okolje, ki je naklonjeno razvoju 
inovativnosti. Slovenija ima razvojne možnosti, ustrezno znanje in kapacitete na področju 
znanosti RR, ki jih mora optimalno izkoristi.          
 




INOVATION IN COMPANIES  
 
This thesis deals with the importance of innovation in companies because innovation is 
one of the main factors  of economic growth. Innovations increase  labor productivity, 
competitiveness, and improve the efficiency of the economy and the public sector. The 
most important thing for any organization is  the creativity which is  the process of 
developing new ideas and searching  for new solutions, while innovation is the process of 
using new ideas to solve problems and to  find new business opportunities. This paper  
presents  innovation as  a complex matter that requires thorough approach with  the 
treatment and consideration of human resources. The main  research goal of the  thesis is 
to determine whether there is a correlation between designing  innovative strategies and 
the impact of the implementation of innovative activities in the performance of the 
organization. The impact of management 'as a key factor has been studied  and the 
relationship between organizational culture, motivation, communication, creativity and 
excellence and their remuneration has been researched. Statistical analyses of the data 
are made using the statistical package SPSS and Microsoft Excel.  The research 
hypotheses were tested by t-test method. The realization of the empirical objective is 
based on the making  a  model  of innovation policy, the outcome of which is the 
performance of the company.  Due to global competition  only the innovative companies 
that  build an environment ,  favourable to the development of  innovation,  have future.  
Slovenia has the potential for development, the knowledge and capacity in science R & D. 
It only has to take advantage of these potentials.  
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Z razvojem globalizacije ter procesov, ki jo spremljajo in podpirajo je prišlo ponovno v 
ospredje spoznanje Josepha Schumpetra, da je inovativnost temeljno gonilo 
gospodarskega in celotnega družbenega razvoja. Nove tehnologije so postale prevladujoči 
razvojni model druge polovice dvajsetega stoletja in ni naključje, da so ZDA vodilne na 
tem področju. Tudi v Evropi vedno bolj prepoznavajo inoviranje kot odločujoči dejavnik 
uspešnosti. 
 
European Innovation Scoreboard spremlja indikatorje, ki ne merijo inovativnost temveč 
inovacijsko sposobnost na ravni držav. Ekonomska rast države in produktivnost 
gospodarskih družb ni odvisna le od uspelih tehnoloških inovacij, temveč tudi od ne-
tehnoloških inovacij oziorma dejavnikov, kot so preoblikovanja organizacijskih in 
vodstvenih metod v organizacijah, novih strategij, organizacijskih struktur in novih orodij 
in tehnik menedženta v organizacijah, podjetjih, storitvenih dejavnostih tako na področju 
regije in države, z namenom, da se ohranja ali izboljša dosedanja konkurenčnost. 
Zavedanje držav Evropske unije na nadnacionalni kot na nacionalni ravni o pomenu 
inoviranja in podjetništva je na zelo visoki ravni. To med drugim dokazuje izvajanje 
številnih programov, akcijskih načrtov, raziskav, konferenc in objav strokovnih prispevkov 
v različnih medijih, kjer sta temi inoviranja in podjetništva postavljeni v središče. 
Obvladovanje kakovosti poslovanja organizacije, ki vodi v njen ugled in uspeh, je mogoče 
doseči zlasti z uvedbo inovativnega menedžmenta. Pri tem velja upoštevati, da se 
ekonomski in menedžmenski pogledi na isto poslovno dogajanje normalno razlikujejo: 
ekonomija je usmerjena  bolj v korist, ki se da izračunati ali vsaj oceniti, menedžement pa 
v usklajevanje delov, vključno z ljudmi. V celoto se povezuje ekonomijo, sociologijo, 
psiholgijo, organiziranje, tehniške in naravoslovne vede – v bistvu gre za skupen 
medstrokovni splet (tj. interdisciplinirani sistem).  
 
V slovenskem gospodarskem prostoru se ob vključitvi v EU, katere del smo, zavedamo vse 
večje tekmovalnosti in tržnega pritiska. Inovacijska strategija naj bi gospodarske družbe 
vodila v prihodnost ustvarjanja večjih donosov od tekmecev oziroma do ekonomske  
uspešnosti. Inovativne organizacije imajo dolgoročne možnosti za uspeh na zahtevnemu 
trgu. Prav zaradi tega morajo imeti primerno zasnovano inovacijsko politiko. 
 
Domneve oziroma trditve ob prebiranju relevantne literature in aktualnih raziskav z 
omenjenega raziskovalnega področja so, da prevsem managerji  premalo vključujejo 
načrtovanje inovativne strategije za izboljševanje uspešnosti poslovanja v svojih 
organizacijah. Inovacijsko strategijo je možno uporabiti kot učinkovito orodje za 
doseganje uspešnosti in s tem večje konkurenčnosti. Načrtovanju inovacijske strategije ne 
prepisujejo dovolj pomembnosti, vendar je ravno inoviranje procesov odločilnega pomena. 
Z uspešnim vodenjem ljudi, sredstev in materialov se organizacija prilagaja stalno 
spreminjajočim se kriterijem nastajajočega globalnega gospodarstva ter tako dosega 
svoje poslanstvo – poslovni uspeh in ugled svoje organizacije. Temeljna izhodišča 
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zahtevajo temeljito prevrednotenje obstoječih subjektivnih izhodišč inoviranja 
organizacijskih procesov v tranzicijskih gospodarstvih in prehod na novo, višjo stopnjo 
kakovosti – odličnost proizvodnih procesov – kot sestavine poslovne odličnosti. Rezultati 
inoviranja so sorazmerni številu in obsegu dobro izpeljanih inovacijskih akcij. Prav tako ni 
upravičen argument, da se je kreativnost izčrpala. Nasprotno. Možnosti za izboljšave na 
vseh področjih trajno obstajajo, porajajo se nove, uspeh pa je eden pomembnih 
motivacijskih momentov. Vse to so razlogi za zavestno odločitev vodstva  o inovativnosti 
kot trajnem procesu, ki ga je treba ustrezno spodbujati. Predhodno navedene trditve 
postavljajo temelj in izhodišče hipotezama, ki sem si ju zastavila. Raziskovalni hipotezi sta:  
 
H1  Načrtovanje inovativnih aktivnosti ima pozitiven vpliv na uspešnost poslovanja g.d.   
H2  V povezavi s kompetentno konceptualizacijo trdim, da višje ko je razvita stopnja  
      izvajanja inovativnih aktivnosti, višje je ocenjena uspešnost organizacije. 
 
Družbene in gospodarske okoliščine razvoja se korenito spreminjajo. Dejstvo je, da naj bi 
šlo za kar najbolj holistično obvladovanje konkurenčnosti, namesto enostranosti in 
spregledov faktorjev za potrebno ter zadostno celovitost. Organizacija, ki se skuša čim 
bolj enakopravno vključiti v globalno gospodarstvo, mora spremeniti svoja izhodišča 
(objektivna in skubjektivna) pospešeno. Namen zastavljene raziskave je preučiti stanje 
inoviranja v slovenskih gospodarskih družbah. Na podlagi pridobljenih podatkov je mogoč 
vpogled na stanje načrtovanja in izvjanja inovativnih dejavnosti v naših organizacijah. Gre 
za aktualno in še relevantno neraziskano področje, vsaj z empiričnega vidika. Diplomsko 
delo preučuje povezavo med tremi aktualnimi konstrukti raziskave, načrtovanjem 
inovativnosti, izvajanjem inovativnih aktivnosti in uspešnost organizacije, ki je dosežena in 
dokazljiva glede na prejšnja dva konstrukta raziskave. Raziskava raziskuje, kako v 
organizacijah gledajo na vključevanje inovativnih aktivnosti, in s kakšnim pristopom se 
lotevajo pospeševanja svojega posodobljanja oziroma inoviranja. Inoviranje je 
kompleksen proces z namenom, da se vsi smotri in cilji gospodarske družbe odražajo v 
vedno boljših izidih poslovanja.  
 
Temeljni cilj raziskave je ugotoviti, kakšen je vpliv oziroma doprinos implementacije 
inovativnih aktivnosti, in ali obstaja korelacija med načrtovanjem invativnih aktivnosti ter 
kako se njen vpliv izraža na uspešnost organizacije. Temeljni cilj temelji na predhodnem 
teoretičnem cilju, ki zajema širši pogled razumevanja s pomočjo relevante in strokovne 
literature slovenskih in tujih avtorjev na temo inovativnosti, inoviranja, inventivno-
invencijskih procesih ter managementu invoviranja. Empirični cilj zajema anketno 
raziskavo gospodarskih družb z metodo ankete o procesih inoviranja v slovenskih 
gospodarskih družbah in njeno statistično obdelavo podatkov. Na podlagi pridobljenih 
podatkov je podana interpretacija ključnih ugotovitev raziskave, kako načrtovanje in 
izvajanje inovativnih aktivnosti vpliva na doprinose raziskovane organizacije. Raziskovalni 
hipotezi sta bili testirani z metodo t-preizkusa za neodvisne vzorce. Uresničitev 
empiričnega cilja temlji na izdelavi predloga modela Integracija inovativnih aktivnosti v 
gospodarski družbi. Raziskovalne metode, na keterem temelji empirični del naloge je 
analitičen in obravnava osnovna dognjanja, podatke in informacije, s katerimi je 
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preverjena korektnost trditev in hipotez. Uporabljena osnovna metoda empirično-
raziskovalnega dela  je statistična metoda analize primarnega vira podatkov, ki so 
pridobljeni s pomočjo anketnega vprašalnika, kateri vsebuje Likertovo ocenjevalno 
lestvico. Anketa je  bila poslana po pošti in naslovljena na direktorje oziroma vodstveni 
kader, lastnike ali vršne managerje. Nemen ankete je bil pridobiti relevantne podatke o 
stanju inovativnosti v preučevanih gospodarskih družbah. Analiza je bila izvedena na 
vzorcu večjih gospodarskih družb. Izbrani podatki so bili obdelani s programom SPSS in 
Microsoft Eksecl. Pri tem je bila uporabljena opisna (deskriptivna) statistka in postopek 
preverjanja hipotez z t-prizkusom (z-test za testiranje razlik med deleži). Pri raziskovanju, 
odkrivanju in sistematičnem obdelovanju, razvrščanju podatkov in informacij so bile 
uporabljene naslednje znanstveno raziskovalne metode:  
● induktivna in deduktivna metoda 
● analitična in sintetična metoda 
● komperativna metoda  
 
Ocena dotelj opravljenih raziskav inovacijska potenciala slovenskih podjetij kaže na to, da 
je potrebno imeti vednost kako inovacijski procesi potekajo, iz česa so sestavljeni in kako 
izvjati analize in meritve ki podajo povratno informacijo. Aktualne raziskave (Krošlin 2004, 
Likar in Kopač 2005, Markič 2004, Stanovnik 2002, Škafar 2005) nakazujejo na slabšo 
inovacijsko aktivnost v praksi majhnih podjetij, ki je zahtevnejša kot pri večjih 
gospodarskih družbah, zato se je ne lotevajo  celovito ampak le z delnimi pristopi. 
Organizacija, ki stremi k uspešnosti se mora prilagoditi sodobnim razmeram delovanja. 
Danes organizacije morajo biti prilagodljive in prožne saj se proizvodni procesi hitro 
razvijajo, npr.: po desetih letih imamo na razpolago že približno 80% novih znanj. To 
pomeni nenehno uvajanje novosti in povečevanje raznolikosti. Temelj uspešne 
organizacije postaja inovativnost, ki je temelj strategije in jo podpira inovativnosti 
naklonjena organizacijska kultura, strukture, proseci in ljudi. Vse več zaposlenih je umskih 
delavcev. Odličen gospodarski vir je tudi človeška ustvarjalnost, ki je uspešen element 
inoviraja. V ospredju nislo le sposobnosti in zmožnosti, temveč tudi vrednote in čustva. 
Poslovna filozofija visoko inovativnih podjetij temelji na inovativnosti (raziskave, razvoj) in 
na ljudeh v katere se vlaga in nadgrajuje. Vizije, poslanstva in cilji organizacije se 
dosegajo preko ljudi, sodelavcev, timskega dela, oddelkov in skupin do uspehov, ki se 
povrnejo.  
 
Diplomsko delo je razdeljeno v več vsebinsko zaokroženih poglavij. Uvodu sledi 
predstavitev vidikov za izbor obravnavanega problema z predstavljenimi cilji diplomskega 
dela ter opis zastavljenih raziskovalnih hipotez. Sledi obsežno teoretično poglavje, kjer je 
na podlagi proučene referenčne literature predstavljena inovativnost kot alternativa 
globalnega časa. V podpoglavjih je opis sestavin uspešnega invencijsko-inovacijskega 
sistema. Tretje poglaje zajema empirčno raziskavo gospodarskih družb, ki temelji na 
domnevi, da je inovacijsko strategijo možno uporabiti kot učinkovito orodje za doseganje 
uspešnosti. Ta je bila izvedena na podlagi ankete, ki jo je prejelo čez štiristo gospodarskih 
družb. Dobljene podatke smo analizirali in rezultate interpretirali. V četrtem poglavju je 
predstavljen predlog modela načrtovanja inovacijske politike, ki temelji na raziskovanju in 
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povezuje racionalnost teorije. Peto in sklepno poglavje povezuje prejšnja poglavja in poda 
ključne ugotovitve kot osnove temeljnih možnosti za uspešnost in konkurenčnost 
organizacije.   
 
Posebna zahvala gre profesorju in mentorju doc. dr. Janezu Staretu za opozorila in 
predlog dopolnitev ter strokovno pomoč pri izdelavi diplomske naloge. 
5 
 
2 TEORETIČNA IZHODIŠČA INOVATIVNOSTI V 
GOSPODARSKEM IN DRUŽBENEM OKOLJU  
2.1 TEORETIČNA IZHODIŠČA INOVATIVNOSTI  
Inoviranje je pomembno za preživetje večine organizacij. V obdobju petdesetih let so bile 
razmere v okolju organizacij takšne, da temu ni bilo treba dajati posebnega poudarka. 
Med tem obdobjem so organizacije delovale v relativnem stabilnem okolju, za ketere so 
bile značilne količinske in nekakovostne rasti proizvajanja. V strokovni literaturi je podanih 
veliko definicij na temo inovacij in inovacijske dejavnosti. Začetnik opredelitve inovacije in 
klasik ekonomske teorije je bil avstrijsko-ameriški raziskovalec Joseph Alois Scumpeter 
(1883-1950). Scumpeterska šola je dokazovala, da sta razvoj tržišč in velikost organizacije 
gonilni sili inoviranja. Njihova logika je temljila na prepričanju, da povečanje 
konkurenčnosti tržišča zmanjšuje odpore proti inoviranju. Samo ob realni predpostavki, da 
so možni veliki dobički, se sprožijo procesi inoviranja zagovarja Schumpeter, medtem ko 
Freeman meni, da je  Schumpetrovo prepričanje – » inovacija « ključni vir dinamike 
kapitalističnega razvoja. Na prvi stopnji Schumpeter postavlja invencijo, na drugo 
inovacijo in na tretjo difuzijo inovacij. Ključni pomen daje tehničnim inovacijam v povezavi 
z organizacijskimi in družbenimi inovacijami.  
 
Danes, če hoče biti organizacija uspešen usmerjevalec sprememb, mora razviti politiko 
organizacije za načrtovano inovativnost. Načrtovana inovativnost spodbuja celotno 
organizacijo in ustvarja miselnost usmerjevalca spreminjanja. Invencija in inovacija nista 
»preblisk genialnosti«. Drucker navaja, da je treba delo organizirati tako, da zajema vse 
enote znotraj organizacije in vse ravni menedžmetna. Nadalje pravi, da je trdo delo 
zahteva znanje in upošteva subjektivna izhodišča ter učinkuje na gospodarstvo in družbo. 
Vse uspešne inovacije so presentljivo preproste in nekomplicirane. Dobra inovacijska 
strategija vodi gospodarske družbe v prihodnost ustvarjanja večjih donosov od 
konkurentovih v uspešnost. Če hočejo v gospodarskih družbah preživeti in ostati 
konkurenčni, morajo nenehno iskati nove zamisli in možnosti boljšega poslovanja. 
Ponudba mora v korak z odjemalci in konkurenti, saj je namenjena zadovoljevanju potreb 
odjemalcev. Gospodarske družbe, ki hočejo biti uspešne, morajo zaradi hitro 
spreminjajočega se okolja, ki zahteva novosti, pravočasno načrtovati in razvijati 
inovacijsko politiko. 
2.1.1 OPREDELITEV POJMOV, KI SE NAVEZUJEJO NA INOVACIJE  
Najpogostejši pojmi, ki jih bomo srečevali v nalogi, povezani z inovacijami, in s katerimi se 
srečujemo v strokovni literaturi nimajo splošno veljavne definicije. Različni avtorji navajajo 
različne, a večinoma medsebojne povezane razlage. V okviru poglavja o inovacijah in 
pojmih, ki se navezujejo na inovacije, je namen predstaviti opredelitve inovacije in 
pojmov, ki se navezujejo na inovacije po posameznih avtorjih, njihove glavne značilnosti  




Po Vuku je inoviranje v organizacijah sestavljeno iz inovacijske verige. Slednja se začne z 
invencijo oziroma zamislijo in konča s proizvajanjem oziroma izdelkom ali storitvijo. 
Projektna ideja se nadaljuje z raziskavami in razvojem, katerim sledi inovacija oziroma 
iznajdba.  Planirani inovaciji sledi investicija. Ob uspešnosti izdelave in trženja organizacija 
vpelje nov proizvod na trg ali nov proces v proizvjanje. Likar (2002a, str. 263) invencijsko-
inovacijske dejavnosti opredeli za raziskovalno-razvojno dejavnost (npr.: nakup strojev in 
opreme za proizvodnjo tehnološko novih ali izboljšanih izdelkov (storitev) ter proizvodnih 
postopkov: nakup patentov, licenc, blagovnih znamk, modelov, znanja in izkušenj. Za 
lažjo predstavo (Slika 1) sledi prikaz posameznih korakov inovacijskega procesa.  
 
Slika 1: Od invencije do inovacije 
 
 
Vir: Likar et al. (2006, str. 13) 
 
Iz slednjega lahko povzamemo, da se transformacija inevcije v inovacijo prične z izzivom, 
ki ga je potrebno identificirati in opredeli problem. Sledi kreiranje idej, ki je rezultat 
ustvarjalnega razmišljanja. Poznamo različne tehnike ustvarjalnega razmišljanja. Ideje se 
nato analizira, ovrednoti in selekcionira. Vrednotenje lahko poteka na več načinov (iskanje 
po patentnih bazah, raziskave prisotnosti izdelka na trgu ..) Selekcija idej se izvaja s 
preverjanjem več selektivnih meril npr. tehnična izvedljivost, ekonomska učinkopvitost itn. 
Rešitev je potrebno zaščiti. V Sloveniji je za to pristojen Urad Republike Slovenije za 
intelektualno lastnino in Avtorska agencija za Slovenijo. Nadalje sledi tržna raziskava, na 
podlagi katere opredelimo smislenost nadaljnjega razvoja, proizvoda in odločitev za 
prodajo na trgu. Proizvodu sledi tržno uvajanje (lahko se tudi uvede poskusno trženje). 
Trg z odzivi kupcev pokaže realno sliko uspešnosti razvoja proizvoda. Trg kot končna faza 
z odzivi kupcev pokaže realno sliko uspešnosti razvoja proizvoda. Analiza prodaje zajema 
spremljanje in ocenjevanje obsega in strukture prodaje ter kaže smernice za razvoj novih 
proizvodov. Inovativno poslovanje mora biti svobodno in ustvarjalno od invecije do 
inovacije. Krošlin zagovarja, da raziskovalci na področju inovacijskih procesov razlikujejo 
invencijski in inovacijski proces posebej.  
 
Kot vidimo gre za kompleksen proces, ki se navezuje. Po Georgu in Jones-u je inoviranje 
eden od najtežjih in zapletenih instrumentov uvajanja sprememb. Zahteva organsko 
strukturo, ki je bolj fleksibilna, manj formalna in ustreza poslovno-organizacijskemu okolju, 
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ki se nenehno spreminja. Zamisli se pogosto razvijajo v timih in projektnih skupinah. 
Pomembno je ustrezno vzdušje, v katerem je vsak posameznik ustvarjalen in svoboden. 
Sledi natančnejša opredelitev posameznih pojmov, ki so bistveni za razumevanje 
inovacijskega  procesa: 
 
Ideja – zamisel, navdih  Je zamisel ali okvirni načrt nečesa, središčna misel oziroma 
sporočilo filozofskega ali znanstvenega dela. Ideja je vsebina zavesti. Ideja opredeljuje 
misel, podobo, obliko, videz ali umsko oblikovan pojem o nekem pojavu, procesu ali 
predmetu. (Za Immanuela Kanta je bila ideja najvišji pojem uma; za Platona pa temeljna 
ontološka kategorija - transcentalna, večna, absolutna, praizvor izkustvenega). Za 
inovatorje so pomembne dvojne ideje:  
- kaj napraviti novega in koristnega, 
- kako to napraviti in uveljaviti pri odjemalcih.  
 
Le redke ideje (Slika 2) »preživijo« pot do uspešne realizacije. Med tehničnimi novostmi, 
ki so se že pojavile kot izdelek na tržišču, jih »preživi« le četrtina. Na sliki je vidna kritična 
točka, kjer se sprejema odločitev o nadaljevanju. V naslednjih fazah stroški strmo 
naraščajo. 
 




Vir:  Likar et al., (2006, str. 40). 
 
Ivencija je vsaka zamisel, ki lahko v prihodnosti postane inovacija, običajno z veliko 
dodanega napora in naložb. Zato je invencij veliko več, neposredne koristi od njih ni, a so 
nujna surovina za inovacije, eden od pogojev za njo in s tem za korist – posredno so torej 
obet za korist »(Mulej in Ženko, 2002, str. 18).  
 
Pretner opredeljuje invencijo kot vsakršno ustvarjalno spoznanje, razrešitev, zamisel ali 
dosežek. Lahko rečemo, da je vsaka nova zamisel, ki kaj obeta. Inovacija iz nje nastane, 
ko se jo razvije do uporabnosti. Odjemalci jo sprejmejo, kupijo in uporabijo ter omogočajo 
avtorju in prodajalcu zaslužek, ker jo štejejo za koristno.  Mulej (2002, str. 8) nadalje 
navaja, da je invencija nova zamisel, ki je vredna zaščite in patentiranja. Dosežena in  
8 
 
ustvarjena je s poklicnim ali nepoklicnim raziskovanjem, (tehničnim-tehnološkim) 
namensko ali slučajno.  
 
Po Likarju (2006, str. 54) predstavlja invencija izhodiščno idejo za novost, ki bo morda 
postala inovacija, torej idejo s potencialom. Invecija je lahko vsaka nova zamisel, ki obeta. 
Lahko se nanaša na nov proizvod, storitev, proces ali sistem kot npr.: industrijski 
proizvod, design, izboljšan način dela, novi učni pripomoček. Vendar vsaka ideja še ni 
invencija. Avtorje zamisli, tj. izumitelje imenujemo inventorji. Inovatorji pa so ustvarjalci 
koristi iz novih zamislli. Inventivnost  pa predstavlja sposobnost odkrivanja novih aspektov 
ali odnosov med stvarmi (med pojavi ali pojmi). Na osnovi tega se pojavi zmožnost, da se 
na podlagi poznanih elemantov izdelajo nove celote-sinteze.  
 
Sugestija je tista invencija, ki ne ostane v avtorjevih možganih, ampak se jo prijavi 
pooblaščeni službi in se tako  zmanjša možnost, da bi na zamisel ali invencijo pozabili.  
 
Potencialno inovacijo je treba ločevati od invencije. Najprej nastane invencija (ideja, ki 
ima potencial, da postane inovacija) nato potencialna inovacija, ki pomeni uporaben, a ne 
še nujno donosen oziroma koristen nov domislek. Šele zadnji člen v invecijsko – 
inovacijski verigi je inovacija, ki je dokazana koristna novost. Potencialna inovacija lahko 
nastane iz sugestij, ki so lahko lastne ali tuje. Možno je, da nastanejo prototipi, vendar 
koristi še ni.  Potencialna inovacija je do uporabnosti dognana invecija, ki pa še ni dala 
nove koristi in ki bi bila potrjena na trgu. Je rezultat razvoja, ki se pojavi v obliki izdelave 
prototipa ali uspešno izvedene poskusne proizvodnje. Le te je možna zaščita in trženje 
pravice intelektualne lastnine kot je npr. možnost zaščite patenta, preden je proizvod 
skomercilaiziran.  
 
Inovacija. Drucker kot avtor in raziskovalec opredeljuje inovacijo kot dejanje, ki spreminja 
znan ali nov potencial ali stvari procesa in ki ima dodano novo uporabno vrednost. Pri 
inovativnosti gre tako za družbeni kot tudi za tehnični projem. Teorija zato ne opredeljuje 
inovativnosti zgolj kot tehnične izboljšave, temveč jo postavlja v precej širši družbeni 
okvir. Inovativnost v družbi ali poslovno – organizacijskem sistemu se odraža na drug 
način in ne na način, ki že obstaja. Po Druckerju je inovacija specifično orodje 
menedžerjev, s katerim izrabljajo spremembe.  
 
Schumpeter že na začetku široko definira inovacijo in inoviranje. Izraz uporablja pri 
uvajanju novih metod, izdelkov in storitev, ki še niso, lahko pa jih izboljšamo. Izraz se 
nanaša tudi na odpiranje novih trgov oziroma vstop na nov trg.  Od takrat so definicije v 
glavnem pomenu nespremenjene. EU je napisala naslednjo definicijo inovacije: »Inovacija 
so koraki, potrebni za vpeljavo novih izdelkov, storitev ali proizvodov procesov na trg. Ne 
našajo se le na tehnološka vprašanja, temveč tudi na organizacijske, vodstvene, 
komercilane in izobraževalne potrebe, ki prispevajo k ekonomski konkurenčnosti 
organizaciji in s tem tudi k uspešnosti celotne regionalne ekonomije« (European 




Mulej in Ženko (2002, str. 11) menita, da so inovacije vse iz invecij izpeljane koristne 
novosti.  Po vsebini lahko pomenijo novo vsebino, program poslovanja, delovanja, nove 
lastnosti izdelkov ali vidikov delovanja, tako tudi nove lastnosti vodenja ljudi v organizaciji 
in v družbi kot v celoti ter nove lastnosti vodenja in dela. Drugi vidik je raziskovanje 
njihovih posledic, ki so lahko korenite ali drobne. Ali na kratko lahko rečemo, da je 
inovacija  nov ali bistveno izboljšan izdelek, postopek ali storitev, ki se pojavi na trgu 
(inovacija izdelka, storitve) ali uporabi v okviru nekega postopka (inovacija 
postopka/procesa) ter se izkaže za koristno.  
 
Tipologijo invencij in inovacij lahko delimo v naslednje kategorije in ki nastopajo hkrati:   
 Po  vsebini :   
● programske  - se nanašajo na poslovni program 
● tehnično-tehnološke  - zajemajo lastnosti izdelkov in izdelovalnih postopkov  
● organizacijske - stil vodenja (da se ustvarja, sprošča in koristno aktivira 
ustvarjalnost, intileligenco, motiviranost in strokovnost sodelavcev  
● upravljalske, metodijske – zajemajo metode dela in sodelovanja  
Po posledicah :   
● korenite – te zahtevajo, da se nadomesti obstoječa oprema in sposobnosti 
ljudmi z novimi  
● drobne – naštete prejšnje lastnosti pa jih le izpolnjujejo  
Po službeni dolžnosti  
● znotraj nje in zunaj nje; ta delitev je smislena glede na invencije, kajti nihče 
ne more zlahka uspeti s tako zapletenim, kot je inovacija. Le odstotek  
korenitih in sedem odstotkov invecij uspe postati inovcija. » Vir za 20 tipov 
inovacij so lahko invencije in potencialne inovacije, ki so jih inovatorji izumili 
ali razvili sami ali inovacije, ki so jih prevzeli z nakupom, s posnemanjem, 
krajo« (Mulej in Ženko, 2004, str. 12).  
 
In nenazadnje z malo besedami povedana že davna in točna opredelitev  inovacije 
Thomasa Edision-a (1847-1931), da inovacije sestavlja 90% transpiracije (znojenja) in 
samo 10% trenutne inspiracije. 
 
Difuzija. Pregrad in Musil (2001, str. 39) pravita, da je za inovacijo je difuzija naslednja 
stopnja procesa sprememb. Možna ekonomska vrednost inovacije se pretvori v stvarno v 
fazi difuzije inovacije. Difuzija inovacije je opredeljena kot širjenje izumov po njihovi prvi 
praktični uporabi. Sledi proces, v katerem se nova tehnologija, novi proizvodi ali novosti 
prenašajo na širši krog uporabnikov (Difuzija inovacije in podjetniki, ki vidijo profit, 
katerega ponuja novost so bistveni za ugotavljanje cikličnega gibanja). Difuzija je način, 
kako se inovacija širi skozi tržne in netržne kanale. 
 
Izum. Je  vsaka stvaritev česa novega na kakem področju. Je tehnična rešitev določenega 
vprašanja, ki se da opredmetiti v novem, še neznanem  sredstvu, blagu ali storitvi. 




Ustvarjalnost. Najvidnejši zagovornik ustvarjalnega pristopa je Mintzberg, ki pravi, da 
mora nova paradigma upoštevati interese udeležencev, ki izbira dolgoročno prave 
možnosti in dejavnosti. Zavzema se za uspešnost drugih, za navezovanje plodnih razmerij 
in za vračanje koristi, ki jih je organizacija deležna od drugih. Med drugim našteva 
pomembne vrednote, ki so verodostojnost, zanesljivost, odprstost za razgovor in delo. 
Velja za modrost kot vez med bitjem in znanjem. Ustvarjalnost je potrebna v vseh fazah 
inovencijsko-inovacijskega procesa. Je človekova naravna lastnost, ki zmore pri svojem 
ravnanju opustiti kaj utečenega in napraviti nekaj drugačnega. Ločimo več vrst 
ustvarjalnosti kot npr.: znanstveno, glasbeno, literarno, likovno itn. Z bolj zahtevenega 
vidika mora ustvarjalnost vsebovat lastnost dojemanja (percepcije), spoznavanje skritega 
bistva (analize), proizvodnje zamisli (produkcije) ali izbiranja (selekcije) do njihove 
koristne uporabe (inovacije) ter njenega vzdreževanja do izrabe. Podobno trdi Myers 
(2005, str. 417), ki pravi, da je ustvarjalno razmišljanje (mišljenje – ang. thinking, 
reasonin) odkrivanje novih odnosov med izkušnjami. V širšem smislu obsega vse procese 
v delovnem spominu (presojnaje, sklepanje…) v ožjem pa reševanje problemov. Osnova 
mišljenja je miselno povezovanje predmetov, dogodkov, zamsili, oseb oz. hitro uvrščanje 
podob kategorij. Za organizacije je ustvarjalno razmišljanje zelo pomembno, saj za 
probleme iščejo in najdejo rešitve, kar privede do izboljšav, ki v končni fazi vplivajo na 
celoten  proces. Ustvarjalnost je torej stalen proces, ki ga je potrebno nenehno 
spodbujati. Z vajami in orodji oziroma tehnikami lahko ustvarjalnost dodatno okrepimo in 
razvijamo. Inovativnost je mogoče vzpodbuditi tudi čisto tehnično. Take tehnike 
ustvarjanja (kreiranja) idej, ki se razlikujejo po svoji kompleksnosti so npr.: možganska 
nevihta–breinstoring, zapisovanje idej– breinwriting, Philips buzz 66, sinektika, Gordanova 
tehnika,  misleni vzorci  USOMID,  idr. . 
 
Raziskave in razvoj RR. Znanstvene in tehnološke inovacije so pretvorba ideje v nov ali 
izboljšan proizvod na tržišču. Gre za nov ali izboljšan proces obratovanja, ki se uporablja v 
industriji ali v trgovini ali pa v nove postopke ali storitve v javnem sekotrju. Njen pravi 
pomen je odvisen od ciljev merjenja ali analize problemov. RR je ena od teh dejavnosti, ki 
se lahko izvaja v različnih fazah inovacije postopka – kot vir ali oblika reševanja problema. 
Je lahko del postopka vse do implementacije. Običajno se pojem RR omejuje na tehnično-
tehnološki del invencij, potencialnih inovacij in inovacij.  
 
Know-how. Devetak opredeljuje pod tem izrazom, da se razumejo znanja in izkušnje, 
(posameznika, skupine ali podjetja) pridobljene ne samo za praktično uporabo določene 
tehnologije, temveč tudi za industrijsko, komercialno, administrativno, finančno ali 
logistično področje.  Vsega konw-how-a ni mogoče zabeležiti, znanje je zapisano 
(explicitknowledge) in prenosljivo, največji del pa je skrit, (tiho znanje ali tacitknowledge) 
saj je povezan s kulturnimi lastnostmi celote in kulturo organizacije kot celote.  
  
Kot vidimo vsi faktorji inovacije nastopajo hkrati in jih moramo obvladovati ne le hkrati 
ampak v vsej njihovi soodvisnosti in povezanosti, torej kot dialektičen sistem. Inovacija je 
časnovno omejena, saj se s pojavom koristne uporabe ideje prične njena življenska doba 
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iztekati. V kolikor je pravočasno plasirana na trg omogoča organizaciji konkurenčno 
prednost. 
2.2  TORETIČNA IZHODIŠČA NAČRTOVANJA INOVATIVNOSTI  
Doseganje ciljev je temelj vsake gospodarske družbe, ki se jo mora strateško načrtovati. 
Cilj načrtovanja pomaga gospodarski družbi izbirati in organizirati dejavnosti, ki vodi k 
doseganju uspešnosti poslovanja. Mlakar meni, da strateško načrtovanje  zajema tri 
pojme kot  ravnanje z dejavnostmi na način ravnanja z investicijskim portfeljem, natančne 
ugotovitve prihodnje pričakovane donosnostni in dobička, ocenitev privlačnosti in rasti 
trga ter konkurenčnega položaja ali tržnega deleža. Nadalje Mlakar opredeljuje aktivnosti 
strateškega načrtovanja kot organiziranje procesa strateškega načrtovanja, organiziranje 
podatkov in informacij za raziskovalne aktivnosti, organiziranje potrebnih zvez med 
posameznimi sestavinami in menedžmentom, npr. poslovnimi enotami, oddelki 
gospodarske družbe kot celote, oblikovanje več nivojskih strategij za doseganje ciljev, 
postavljenje jasnih in merljivih ciljev in vsakoletno dopolnjevanje strateškega načrta. Z 
vidika psihologije posameznika Rozman (2005, str. 33) v doktorski disertaciji predstavi 
MacDonaldovo tezo kot odgovor na splošno vprašanje: »Čemu inovirati in kakšne koristi 
inoviranje prinaša?«, kar dopolni in razširi pogled na sam proces inoviranja. Vprašanje 
samo po sebi zastavlja številne razgovore, ki lahko vodijo v konstruktivno razmišljanje.  
 
Pomembno je, da politika načrtovane inovativnosti ustvarja miselnost ustvarjalca koristnih 
sprememb. »Načrtna inovativnost spodbuja celotno podjetje (celostno presojanje  - 
ang.audit ) in /ali organizacijo, da v spremembah išče priložnosti zagovarjanja »(Drucker, 
1999, str. 86). Inovacije dajejo organizaciji konkurenčno prednost. Tudi iz časovnega 
vidika je uvajanje inovacij ali inovativnih aktivnosti tvegano zato zahteva načrtovan 
proces, da lahko aktivnost v ustreznem času zaživi. Tavčar (2009, str. 119-123) pravi, da 
je načrtovanje odvisno od dobro zastvaljenih ciljev in strategije, ki  sestavljajo temeljni 
model organizacije (Slika 3). Sestavljena je iz osmih stopenj: poslanstvo, analiza 
poslovanja, opredelitev cilja, strategije, programa, uresničitev ter povratna informacija in 
nadzor. 
 








Vizija povezuje in izraža pomembne in dolgoročne interese udeležencev organizacije. Ima 
materialne in nematerialne (duhovni vidik) dobrine.  
 
Sestavini vizije sta :  
● temeljna zamisel (ang. Core ideology) in obsega ključne vrednote in temeljni 
namen, ki je razlog za obstanek organizacije. 
● videnje prihodnosti (ang. Envisioned future), ki v prepričljivi obliki vsebuje 
vizionarski smoter organizacije za daljše obdobje.  
 
Dobra vizija je odprta, naravnana v iskanje, razumevanje in preosojanje. Je temeljno 
sredstvo za obvladovanje kompleksnosti organizacije. Vizija je načelo, usmeritev, 
prepričanje in jo je treba uresničevati.  
 
Pot do vizije vodi preko temeljnih ciljev in smotrov, ki naj bi bili:  
● merljivi: doseganje ciljev daje zadovoljstvo nad dosežkom, merljivost je tudi 
predpogoj za obvladovanje organizacije;  
● dosegljivi: ki naj bi bili v dometu realnega in dosegljivega; 
● spodbudni: ki obetajo izpolnjevanje naših interesov;  
● skladni: smotri in cilji tvorijo hierarhijo, podrejeni cilji morajo biti v skladu z 
nadrejenimi cilji.     
 
Tavčarjeva strategija obsega poslanstvo in usmeritev kot temeljni dejavnosti. Za 
doseganje ciljev je pomembna urejenost (organiziranost kot zgradnja ali struktura, procesi 
in pravila), materialna sredstva, ki zjema kapital in nematerialna sredstva, ki so manj 
vidna – sodelavci, veščine, izkušnje, prizadevnost. 
 
Načrtovanje poteka po časovnih okvirnostih – od temeljev prek razvoja do tekoče politike. 
Pri tem sledi usklajevanje politike s cilji in usmeritve z vsebinsko strategijo (dejavnosti, 
urejenost in sredstva). Pri vsaki od sestavin kaže upoštevati instrumentalni (tehnološki) in 
interesni (humanistični) pristop in ustvarjalno sintezo obeh pristopov. Načrtovanje poteka 
v sedanjosti, zato mora biti načrtovanje prihodnega delovanja organizacije kot 
instrumenta  racionalno in deterministično. Poteka naj induktivno in je podrejeno 
interesom deležnikov (ustanoviteljev, lastnikov) organizacije.  
 
Ločimo:  
1. Linearno načrtovanje (ang.linear planning); je koncept  zaporedje korakov, ki 
obsega opredelitev poslanstva, dolgoročne smotre, cilje in strategije itn. Ta 
koncept je izčrpen in razumljiv. Takšne načrte organizacije izdelujejo periodično 
zato skupina zavestno razvije strategijo, cilje in načrtne dejavnosti.  
2. Integralno načrtovanje (ang.integrated planning); bolj kot zaporedne korake 
poudarja proces načrtovanja, nima določenega začetka in konca in ne 
predpostavlja, da en korak v načrtovanju pogojuje korake, ki sledijo. 
Najpomembnejša pri tem je strateška skladnost kar pomeni, da sestavine 
načrtovanja tvorijo usklajeno celoto. Tako načrtovanje (Slika 4), zahteva nenehno 
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zbiranje informacij, ki potekajo v več smeri, saj so vse sestavine načrtovanja med 
seboj odvisne in vsaka lahko vpliva na drugo, te pa vplivajo nanjo.  
 
Slika 4: Integralno načrtovanje 
 
 
Vir: R.Biloslavo (2006, str. 57) 
 
S premišljenim načrtovanjem inovacijske politike se osredinimo na proces delovanja   
organizacije in ne samo na končni izid. Te naštete lastnosti, ki so navedene, temeljijo tudi 
na preverbi medsebojnih povezav med končno uspešnostjo in inovacijsko strategijo v 
drugem delu teoretičnega dela in nato še v empiričnem delu naše raziskave.  
2.3 TEORETIČNA IZHODIŠČA IZVAJANJA INOVATIVNIH  AKTIVNOSTI   
2.3.1 ABSORBCIJSKA SPOSOBNOST  
Izkušnje dokazujejo, da ne more uspeti pospeševanje inovativnosti (gospodarskih) družb, 
če se predvideva, da se mora spremeniti samo vir invencij (U&I), ne pa operativne 
organizacije ali tudi javne službe, da se pri tem pa t.i. absorbcisjke sposobnosti sploh ne 
omenjajo. To je lastnost ljudi (lastnikov, poslovodij, strokovnih delavcev) da vednosti in 
znanja iz invencije spremenijo v inovacije, t.j. koristno uporabljene novosti. Gre za 
prevladovanje ustvarjalno ambicioznih in kolektivno solidarnost nad individualizmom (ki je 
v porastu povsod, kjer je opazen ekonomski napredek). Slovenija velja za izjemno 
kolektivistično, hkrati kaže šibko sposobnost za timsko delo. Razlogi kažejo, da je 
inoviranje lastnost ljudi, ki je važnejše od tehnološkega je pa počasnejše, ki se ga ne da 
izvesti (hitro) npr.: z nakupom strojev itn. Tako absorbcijska sposobnost pomeni 
sposobnost voljo sprejeti, znanje ustvarjalno in koristno uporabiti,  vednost in vrednote 
uveljaviti (ki ni nujno, da se razvijajo neposredno v praksi). Absorbcijska sposobnost ni 
tehnologija, temveč je človeška lastnost, ki naj bi se iztekla v razvoj.  
 
Upoštevati je treba, da so vplivi obojestranski in prepleteni. Sposobnost predvsem manjših 
organizacij, da vsrkajo in koristno uporabijo invencije, vrednote, vednosti in znanje iz U&I, 
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je omejeno. Večje organizacije lažje uvedejo svoj marketing kot službe za 
menedžmentment trga, s katerimi razširijo pridobivanje informacij o trgu, krepijo 
sposobnosti in ustvarjajo pogoje dela. Z njimi se podpira delovanje služb za RR, da 
operativno poslovanje dosega potrebno in zadostno celovitost kot uspešnost na kratki, 
srednji in dolgi rok. Razvojno usmerjene marketinške službe, ko gre za inovativno 
poslovanje, lahko krepijo absorbcijsko sposobnost organizacij (Slika 5) za uporabo 
invencij, vrednot, vednosti in znanja v lastni ali tuji RR dejavnosti. 
 




Vir: Mulej (2007, str. 100) 
 
Marketing je dejavnost, ki ima dolžnost pomagati pri raziskovanju. Zasleduje razvoj in 
sledi operativnem poslovanju. Služi kot vir tržnih podatkov, sporočil in informacij, da 
omogoča dobro plasiranje na trg. Operativno poslovanje mora s svojim upravljalno-
vodstvenim, informacijskim in temeljnim procesom ustvariti iz potencialnih inovacij 
inovacije. Krog raziskovanja, razvijanja in uporabe novih zamisli mora združevat 
medsebojno soodvisnost vrednot, kulture, etike in norm.  
 
Sodelovanje specialistov, ki se med seboj razlikujejo po navadah, stališčih in kulturi, je 
ponavadi težavno uskaljevati in pogosto jih treba razviti šele v praksi. Zato se 
sodelovalnost  mora in da razvijati. Inovacijska kultura, stil vodenja in menedžment 
omogočajo, da sodelavci uporabljajo svojo ustvarjalnost in strokovnost ter sodelovalnost v 
korist svoje organizacije. Inovacije podpirajo metode sodelovanja, ki nastanejo koristne z 
uporabo različnih metod kot npr.: popolna kakovost, timsko delo, kaizem, raziskave, 
sistemsko razmišljanje  ipd.  
 
Organizacijske inovacije imajo dvoje bistvenih posledic :  
1. Pospešitrev in prenovo procesov, znižanje stroškov, odnosi postanejo sodelovalni.  
2. Aktivno sodelovanje in razumevanje invencijsko-inovacijskih procesov pri širšem 





Ne velja samo za mala in srednja podjetja, ampak tudi za velike organizacije, da ne 
izpeljejo vse svoje inovacije iz lastnih invencij. V ta namen obstajajo trgi invencij – 
sugestij, potencialnih inovacij in inovacij. Na katerege izmed njih se bo organizacija 
usmerila, Likar meni (2001, str. 127-144) je odvisno od odločitve, koliko tveganja je 
voljna prevzeti ali kot prodajalec ali kot kupec. Če je npr. pri volji tvegati samo malo, bodo 
dali na trg invencije - sugestije in zaslužili malo. Več bodo tvegali in več zaslužili, če jim 
tveganje uspe kot ponudniki na trgu potencialnih inovacij, še več pa na trgu inovacij. 
Razen prodaje patentov se prodaja tudi licence in know-how, tj. izvedbeno znanje za 
uporabo patentov, katerih uporabo (za neki trg) se dovoli z licenco. Kot kupcem se nam 
npr. tveganje zmanjšuje od nakupa inovacij – sugestij preko nakupa potencialnih inovacij 
do nakupa inovacij, hkrati pa rasteta cena in časovni odmik. Prav zaradi tega je bistvena 
naloga raziskovalcev, razvojnikov in tržnikov, da za svojo organizacijo pravočasno 
pridobijo podatke ali informacije. Na tak način se krepi absorbcijska sposobnost, tudi v 
IVVZ iz U&I, ki naj jih absorbirajo v operativne organizacije.  
2.3.2 INOVATIVNA KULTURA IN KLIMA  
Kultura organizacije je najtrajnejša in najtežje spremenljiva sestavina urejenosti 
organizacije. Za organizacijo je najpomembnejše tehtanje, kako ravnati, kadar je kultura v 
skladu s politiko in strategijo organizacije oziroma kadar kultura ni v skladu z navedenim. 
Upoštevati je potrebno moč kulture in časovni vidik, saj je kultura (stalnica) dolgoročna s 
stališča politike, s stališča razvojne in temeljne strategije pa spremljevalka. Organizacijska 
kultura, predvsem pa snovanje nove kulture je kontinuiran proces, ki ga je potrebno 
skrbno in usklajeno načrtovati ter sprotno (dolgoročno) krepiti. Tako lahko s strategijo 
usklajena kultura in organizacija oboje izrabi, saj ima t.i. močna kultura (do katere 
pridemo) pomembno spodbudo in je usmerjevalni instrument, ki mu sodelavci sledijo. 
 
Nenapisano pravilo poslovnega uspeha v današnji dobi je, da brez inovativnosti ni 
rezultatov. Ko se podjetje odloči, da vzpostavi inovativno kulturo, mora začeti podpirati 
vse procese, ki razvijajo inovativnost. Da bi inovativnost prinesla pričakovane rezultate, je 
namreč potrebno nenehno in neprekinjeno delovanje, ne glede na vse prepreke, ki se 
utegnejo pojaviti in ki se tudi zagotovo bodo pojavile. To kar se deklarira za pomembno je 
potrebno podpirati tudi z dejanji. Ravno tako je ustvarjalna klima  pomemben dejavnik, ki 
je ustvarjalen takrat, kadar se zaposleni spodbujajo k podajanju predlogov in idej in na 
tak način ustvarjajo pozitivno vzdušje. 
 
Na podlagi številnih toretikov in po raziskovalcu Ahmed (1998b, str. 8-12)  se kot nabor 
kritičnih norm, ki so potrebne, da se inovativnost razvija in uveljalja našteva kot 
pomembne pogoje za razvoj inovacijske kulture naslednje:  
● Prisotnost nenehnih izzivov in potreba po akciji kar pomeni spoštovanje prejetih 
obvzenosti, točnost, izogibanje birokratizmu in poudarjanju rezultatov. 




● Poudarek je na dolgoročnih rezultatih, ki temeljijo na kakovosti, pozitivnem 
odnosu do okolja in predvsem na opolnomočju zaposlenih.  
● Usmerjenost navzven je stopnja občutljivosti na potrebe in želje kupcev in 
širšega okolja.   
● Odprtost in zaupanje je čustvena varnost, ki jo zaposleni občutijo v delovnih 
odnosih. Kjer je zaupanje visoko, se nove ideje z lahkoto pojavijo. Za okolje, kjer 
je dobro zaupanje, je značilno odprto komuniciranje, dobro poslušanje, 
odobravanje kritike in lateralno razmišljanje . 
● Medfunkcijsko delovanje je delovanje, za katerega je značilno timsko delo, 
obvladovanje interakcij med oddelki oziroma poslovnimi funkcijami. 
● Nagrade in priznanja, torej način nadgrajevanja uspehov in priznavanje vrednosti 
idej. 
 
Kot vidimo je organizacijska kultura celotni in korporativni sistem vrednot, norm, pravil, 
stališč, prepričanj, skupnih lastnosti, načinov izvajanja procesov, vedenja in načinov 
delovanja zaposlenih, skupnih ciljev ter vrste in oblike interakcij. Vrednote nastajajo zelo, 
zelo počasi. Ko pa se vrednota ustali, postane trajna. Vrednote so dobrine, ki ljudem 
največ pomenijo, zato jih ponavadi ohranjamo zase. Mnoge vrednote, ki prihajajo iz roda 
v rod, postanejo tako samoumevne, da se jih ljudje sploh ne zavedajo, čeprav se ravnajo 
po njih. Tako vrednote večinoma ne zazanavamo neposredno, temveč opažamo, kako se 
kažejo v vedenju ljudi. Zaznavamo pojavne oblike vrednot ne pa vrednote same. Pojavne 
oblike so vsi načini komuniciranja, verbalnega in neverbalnega, hotenega in nehotenega, 
s katerimi kot pripadniki neke kulture izpričujemo značilnosti te kulture, zlasti vrednote. 
Povezava med artefakti (pojavne oblike, mediji), temeljnimi vrednotami in usvojenimi 
podmenami ni enolična, zato po pojavnih znakih ni mogoče zanesljivo sklepati o globljih 
značilnostih kulture. Odkrivanje podmen in vrednot, ki se jih ljudje mnogokrat sploh ne 
zavedajo, je zahtevno strokovno področje.   
 
Kultura organizacije ima v instrumentalnem pristopu drugačen položaj kot v interesnem. 
Instrumentalni koncept temelji na prevladi interesov in vrednot deležnikov oz. 
ustanoviteljev organizacije. Ta prevlada na vloženih sredstvih, največkrat kapitalu v 
legitimni moči. Uveljavlja pa vrednote predvsem sebi v prid. Uveljavljanje ali spreminjanje 
vrednot na hitro ali na silo ustvarja in stopnjuje antagonizem med deležniki in sodelavci. V 
interesnem pristopu veljajo vrednote sodelavcev (delo, izkušnje, znanja, zavzetost…) in 
posrednost vseh udeležencev (partnerji v menjalnih, zlasti tržnih razmerjih). Uveljavljanju 
hitremu in nasilnemu spreminjanju  kulture se nekje upirajo aktivno, nekje pasivno.  
 
Po teoretiku Robbinsu (1991, str. 576-577)  je opredeljevanje funkcij kulture v organizaciji 
kot : 
● opredeljevanje mej organizacije, razlikuje organizacijo od drugih organizacij; 
● članom organizacije daje občutek identitete; 
● omogoča rast zavzetosti članov organizacije za cilje, ki presegajo njihove osebne 
interese;  
● povečujejo družbeno stabilnost poslovno-organizacijskega sistema;  
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● povezuje organizacijo, saj opredeljuje standarde za delovanje sodelavcev;  
● je instrument za usmerjanje in obvladovanje naravnanosti in vedenja zaposlenih;   
 
Močna izrazita kultura povezuje in usmerja ljudi v organizaciji ali družbenem okolju mnogo 
bolj kot formalne norme - zakoni, predpisi in navodila. Takšna kultura zavrča usmeritve in 
dejavnosti, ki niso v skladu z večinsko usvojenimi vrednotami, zato močna kultura lahko 
podpira ali zavira uspešnost organizacije. Nadalje Robinson opredljuje prednosti in slabosti 
močne kulture: 
1. prednosti :  
● povečuje zavzetost in usklajenost vodenja sodelavcev  in  
● zmanjšuje negotovost – kaže sodelavcem, kako naj delajo in kaj je pomembno;  
 
2. slabosti:  
● v kulturi prevledajuče vrednote niso usklajene z uspešnostjo delovanja 
organizacije; 
● usklajeno vedenje je prednost predvsem v stabilnem poslovnem okolju;  
 
Ustvarjalna klima v organizaciji je zelo pomemben dejavnik. »Klima je ustvarjalna takrat, 
kadar člani  spodbujajo drug drugega, da dajo neobičajne, izvirne in drzne  predloge in 
ideje. V neustvarjalni klimi manjka občutek svobodnosti in drugačnosti. Prevladuje 
konformizem, zadržanost, pogost  je strah pred posledicami« (Pečjak 2002, str. 130). 
Ustvarjalna klima v organizaciji je ustvarjalna takrat, kadar zaposleni spodbujajo k 
podajanju predlogov in idej in na tak način ustvarjajo pozitivno vzdušje. Inovativnosti 
ustrezno naklonjena klima zaposlene istočasno motivira in spodbuja k iskanju novih 
možnosti. Pomembno je, da organizacija ustvari organizacijsko klimo, ki bo nenehno 
spodbujala inovativni duh zaposlenih. Po izkušnjah strokovnjakov že po mesecu brez 
spodbud inovativni elan upade. Med načine spodbujanja zajemajo npr.: redno 
informiranje preko internih občil, plakatov, internet-a, razstave, organiziranje skupinskega 
dela do podelitev nagrad in svečanih priznanj.  
 
Etika odločanja in moralnost delovanja lahko tudi smisleno nadgrajuje instrumentalni in 
interesni pristop organizacije. Mnogi »kodeksi«, porojeni iz pritiskov okolja, zahtev po 
»družbeni odgovornosti«, so lahko koristno pomagalo pri marsikateremu odločanju – sicer 
so koristna snov za analiziranje vrednot, ki veljajo v družbenem okolju. Nemoralno je 
ravnanje, ko se brez obojestranskega razumevanja in strinjanja krši vrednote enih na 
račun drugih posameznikov, skupin ali skupnosti. Čim večje so razlike, tem večji so lahko 
odpori in tem večja je nevarnost. Odločitve, ki vodijo do takšnega ravnanja, so neetične. 
Menedžer ali odgovorni, ki se ne odloča etično in ne ravna moralno, krši vrednote 
udeležencev in izgublja zaupanje. Prav zaradi tega je etika nadvse pomembna  vsebina 
organizacije.  
 
Ustvarjalni proces  ali umno snovanje. Obvladovanje  organizacije je predvsem 
načrtovanje in snovanje ciljev in strategij za doseganje ciljev. Načrtovanje in snovanje 
nastaja v mislih, temelji na razmišljanju. Mišljenje je odkrivanje novih odnosov med 
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izkušnjami. V širšem smislu obsega procese v delovnem spominu (presojanje, sklepanje, 
posploševanje itd), v ožjem pa reševanje problemov (konvergentno ali divergentno, 
realistično ali domišljisko, induktivno ali deduktivno, konkretno ali abstraktno). Zmožnost 
za razmišljanje je intiligentnost. Pomembno je, da razmišljanje ne poteka iz enega 
edinega zornega kota, ampak z dialektičnem sistemom vidikov. Tako se je lažje približati 
potrebni in zadostni celotnosti in se tako izogniti raznim spregledom in napakam.  
 
Vzroke za nizko stopnjo ustvarjalnosti lahko štejemo v pomankanje energije. V kolikor ni 
idej, ne gre za naravno nesposobnost biti kreativen, ampak v premajhni želji po novostih 
oziroma strah pred tveganjem z novostjo. V sodobnih težkih časih pa je vse več 
inovativnih konkurentov, zato je lahko strah vir neuspeha, ki ga je potrebno premagovati. 
Poleg subjektivnih razlogov obstajajo še objektivni, med katere prištevamo premajhna 
motiviranost. Veliko šteje moralno priznanje in zavedanje, da denar ni vse. Raziskave 
kažejo da znižuje ustvarjalnost velika preobremenjenost z vsakodnevnimi problemi npr.: 
stres,  neprimerno ali neustrezno delovno okolje. V izogib navedenemu - ustvarjalnost 
lahko spodbujamo in vzdržujemo na pozitivne načine kot so:  
● biti kritičen, a brez očitkov 
● variantno razmišljanje 
● prizadevanja za širitev obzorja  
● o ideji razpravljamo 
● idejo si je treba zapisati  
 
Poleg naštetega na ustvarjalnost vpliva tudi strokovnost posameznika, njegovo znanje ali 
tehnične veščine. Vednost in znanje  sta racionalna dela osebnostnih lastnosti. Razvijata 
se predvsem z vzgojo, izobraževanjem, izkušnjami , informacijami. Globalizacija in njeni 
pritiski na človeka zahtevajo sodobnejše izobraževanje, ki zajema več (istočasno) 
konceptov. Npr.: adaptacija vednosti, integracijo podatkov in uporabo znanja za 
neodvisno in lateralno razmišljanje, treniranje ustrezne presoje in sodelovanja z ostalimi, 
da lahko osmišljamo nove situacije. Zanimanje za znanje, ki postaja vse bolj cenjena 
vrednota sproža prave procese učenja, ki so medsebojno prepletujoča in vplivna. Pri 
lastnosti znanja  ločimo eksplicitno znanje, katerega nosilci so ljudje in inplicitno znanje 
ali tiho znanje, ki je intuitivno in je nekodificirano. Nauči se z izkušnjami in je v nasprotju 
z verigo dodajanja vrednosti pri opredmetenih sredstvih. Pri prehajanju z enega 
posameznika na drugega posameznika se podvaja; ko ga učenec že osvoji, ga učitelj še 
vedno ohranja pri sebi.   
 
Hitre spremebe z globalizacijskimi procesi in nenehnimi pritiski z novimi izzivi, zahtevajo 
od udeležencev ključna znanja, zlasti strateškega menedžmenta ob upoštevanju 
marketinga. Pri obravnavi globalnega poslovanja je koristno, da znamo primerjati 
značilnosti  ustvarjalnega umovanja. Racinalno umovanje (Slika 6) je tu prikazano kot 
analitičen slog, ustvarjalno umovanje pa kot intuitivni slog. Pri temeljih odločanja 
obravnavamo preračunavanje kot racionalno umovanje in presojo kot ustvarjalno 
umovanje. Številne podrobnosti, ki so navedene v preglednici so pomembne pri celovitem 
obravnavanju ustvarjalnosti marketinga.  
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Vir: Devetak (2008, str. 113; povzeto po de Wit in Mayer, 2005, str. 46) 
2.3.3 MOTIVACIJA 
Motivacija vpliva na produktivnost, zato je ena od temeljnih nalog, da se zaposlene 
ustrezno motivira in pri tem pravilno uporabi motivacijska sredstva, kot so odgovornost, 
priznanje, priložnost za rast, učenje ali novo delovno mesto. Izraz je nastal iz latinskega 
glagola »movere », ki pomeni premikate se. Motivacija je psihološki proces, ki 
posameznika spodbuja, da bi dosegel zastvaljene cilje. Je pogojni dejavnik, a ni zadosten 
element za uspešnost poslovanja, ker se spreminja. Lahko jo opredelimo kot močno željo, 
da človek naredi določeno aktivnost. Najbolj znana je motivacijska teorija Maslowa, ki 
poudarja, da človeka motivirajo potrebe. Novejši trend v motivaciji je prenos moči na 
zaposlene ali oplnomočje – to pomeni, da moč ali pristojnosti delegiramo podrejenim v 
organzaciji. Njihova motivacija za izpolnitev nalog in učinkovitost se poveča. Mnogi delajo 
z namenom »dobro delati« tako, da prenos moči raje sprosti motivacijo, ki jo že imajo v 
sebi. Prenos moči nanje pomeni, da so jim na volj štirje elementi, ki jim omogočajo 
svobodnejše izvajanje nalog: (1) informacije, (2) znanje, (3) moč in (4) nagrade. To jim 
daje večjo avtonomnost, suverenost in odgovornost.  
 
Motivacijske teorije kažejo, da veliko več kot denarne ali materialane nagrede pomeni 
priznanje svojih sodelavcev. V ustreznem delovnem okolju bo delavec notranje motiviran 
in naravnan k ustvarjalnosti. Pomembno pri motivaciji in nagrajevanju je, da imajo skupni 
imenovalec: to je, da morajo biti pregledni in hitri, saj so le tako lahko učinkoviti. Pri 
delavcu povzročajo povratno pozitivno informacijo, ki vzspodbudi zadovoljstvo in novo 
spodbudo za delo.  
 
Nagrado kot nagrado je potrebno celovito ovrednotiti in bi morala biti v sorazmerju s 
koristjo, ki jo inovacija prinaša organizaciji. Naštejmo nekaj praktičnih merih za 
vrednotenje idej po avtorju Srća  (1999, str. 140). Ta merila so: 
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● Cilji  – verjetnost, da bomo s predlagano idejo rešili problem in dosegli želene 
cilje?  
● Izvedljivost – ali je izbrana rešitev tehnično, finančno, gospodarsko in 
menedžersko izvedljiva? 
● Sprejemljiovst – koliko je ideja družbeno sprejemljiva, bo povzročila izgubo, 
nestabilnost, prizadetost?  
● Zakonitost – je zakonita ali je v nasprotju s pravnimi, kulturnimi ali etičnimi 
pravili?  
● Kakovost – ali je ideja dovolj dobra, učinkovita, koristna, ali ustreza zahtevam 
trga?  
● Razumljivost – ali je mogoče predlagano rešitev pojasniti tistim, na katere se 
nanaša in ki jo bodo uporabili? 
● Podoba – ali ima rešitev sodoben vtis,  je napredna, ali upošteva ekološke in 
druge standarde?  
 
Nagrajevanje inovativnosti mora biti nekoliko drugače kot pri klasičnem nagrajevanju, saj 
je potrebno razviti tolerantnost do napak, ker do invencije ne pride tako hitro. Nekatera 
podjetja imajo nagrejevanje urejeno s Pravilnikom o inovacijski dejavnosti, ali internimi 
akti in pa kot dogovor med delodajalcem in delavcem. Smisleno je, da so pravila urejena 
formalno oziroma, da organizacija izoblikuje vsaj minimalna pravila o nagrejvanju 
inovativnosti. Na podlagi kvalitativne raiskave, ki sta jo izvedli Franca in Zirnstein (2009, 
str. 706), je mogoče sklepati, da se organizacije zavedajo pomena nagrajevanja 
inovativnosti, vendar se tega lotevajo različno. Pomembno je, da se zaposlenim posreduje 
jasno sporočilo, kaj v podjetju pomeni biti inovativen in kaj lahko pričakujejo v primeru 
predloga inovativne rešitve. Npr., po podatkih DIB 2003 je povprečna nagrada za 
nagrajeni inovacijski predlog v Nemčiji znašala 204 evrov, preračunano (na vse zaposlene) 
pa 63 evrov na zaposlenega letno. Podatek ponazarja, da kjer uspešnost nagrajujejo, je 
končni cilj odvisen od idej in izboljšav sistema.  
2.3.4 KOMUNIKACIJA 
Komuniciranje povezano z inovativnostjo se začne z vrha, z jasno zapisano opredelitvijo 
vodstva. Dobro je, da so sporočila vidno izpostavljena v organizaciji , npr.:osebna 
sporočila, transparenti, interno glasilo, internet. Vodstvo mora udejanjati svoje besede, 
saj s tem krepi zaupanje in svojo verodostojnost. Posredovana sporočila ne smejo 
dopuščati dvoumnosti. Dogodki, ki se zgodijo v organizaciji morajo biti konkretno in realno 
obravnavani. V nasprotnem primeru je lahko signal, da tveganje ni varno. Pomanjkljiva 
informacija povzroča negotovost. Odprto komuniciranje zmanšuje negotovost, pojasnjuje 
probleme in tako vzdržuje pozitivno klimo. Ustrezna povratna informacija avtorja opogumi 
za ponovno sodelovanje. Na tak način se aktivnosti v delokrogu  povečujejo, kar vodi k 
uspešnosti .  
 
Metode komuniciranja gospodarske družbe uporabljajo z uporabo ustreznih orodij na 
smiseln način. Pri tem se poslužujejo informiranje zaposlenih, pretok informacij poteka 
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horizontalno po enotah in vertikalno s funkcijo menedžmenta in upravljanja. Uspešne 
interne komunikacije za doseganje inovativnosti slonijo na jasni komunikaciji s pogovori, 
sestanki, izmenjavo mnenj. Zaposleni si izmenjavajo izkušnje, stališča in postavljajo razna 
vprašanja kot na primer: Kaj si želijo spremeniti?, Kaj predlagajo?, Kaj morajo storiti, 
kdaj, kje, kako ali zakaj?  Mnenja in ideje na tak način krožijo med zaposlenimi in 
nadrejenimi, ki so v tesnem stiku in se tako medsebojno podpirajo in spodbujajo. 
Pomembno je, da imajo zaposleni lahko dostop do informacijskega sistema, če je možno 
preko lastnega računalnika. Tako imajo hiter vpogled v stanje svojih in drugih predlogov z 
možnostjo pregledovanja izboljšav. V elektronski bazi na internetu so dostopni primeri 
dobre prakse. Glavni namen je vzpostaviti učinkovito komunikacijo v ožjem delokrogu 
med skupino strokovnjakov in vodij delovnih skupin. Tako se pozitivna sporočila o 
različnih aktivnostih ali morebitnih izboljšav širijo do sodelavcev in nazaj. 
2.4 TEORETIČNA IZHODIŠČA USPEŠNOSTI POSLOVNEGA SISTEMA  
2.4.1 MERILA USPEŠNOSTI INOVIRANJA PROCESOV  
»Vsaka organizacija na sodobenm trgu (s presežkom ponudbe nad povpraševanjem) 
potrebuje kot ključno sposobnost: dosledno inovativnost. Vsaka organizacija potrebuje  
način, kako meriti in oceniti stopnjo uspešnosti svoje inovativnosti« (Drucker 1999, 
str.119). »Praktično si lahko pomagamo takole: množico informacij o inoviranju, 
invencijah in inovacijah v dani organizaciji, družbi, stroki ipd. obravnavamo v določenem 
obdobju in tvorimo koeficient iz absolutnega  (ali relativnega števila) in števila zaposlenih. 
Če tako analiziramo dva časovna preseka, lahko ugotovimo vsaj najosnovnejše kazalnike 
in merila uspešnosti in učinkovitosti inoviranja.  V ospredju niso le sposobnosti, ampak 
tudi vrednote in čustva, ki pomagajo pri pridobivanju in uporabi sposobnosti« (prim. Mulej 
et al., 2000).    
 
Tako merjenje uspešnosti ostaja prvi cilj podjetja ali organizacije in menežerjev. Imajo 
pomembno veljavo saj vodstvu posredujejo objektivne informacije o delovanju sistema . 
Vodstvo lahko sprejema kompetentne odločitve v zvezi z nadaljnjim razvojem organizacije 
in sistema za menedžment inoviranja. Merila uspešnosti morajo biti jasna  in enostavna, 
da jih je možno pridobivati iz obstoječega informacijsko-komunikacijskega sistema 
organizacije. Smisleno se je omejiti na 3-5 meril uspešnosti. Merjenje in presojanje sta 
prvi pogoj za obvladovanje organizacije.  
 
Določanje meril uspešnosti izhajajo iz smotrov, ti pa iz interesov vplivnih udeležencev. 
Tavčar deli merila uspešnosti po osmih različnih področjih merjenja z merili uspešnosti; ti 
so donosi (celotni prihodek), rentabilnost (rentabilnost kapitala, rast tržne vrednosti, rast 
dividen na delnico), produktivnost, ekonomičnost, tržnost, prožnost, uglednost in kakovost 
življenja sodelavcev. Tavčar nadalje meni, da je določanje skladnih meril uspešnosti (Slika 
7) zahtevnejše od postavljanja ciljev saj merila uspešnosti tvorijo hierarhijo, ki ustreza 









Vir: Tavčar (2009, str. 125) 
 
Model, ki temelji na najbolj uveljavljenih uravnoteženih kazalnikih uspešnosti, sega že v 
začetek devedesetih let. Meritve na osnovi finančnih in vse bolj aktualnih nefinančnih 
kazalnikih, ki so zasnovani na Freemanovi teoriji deležnikov, zagotavljajo uresničitev vizije 
in strategije poslovne enote. Vsi kazalniki večdimenzionalnega merjenja uspešnosti 
poslovanja imajo vzročno-posledično razmerje. Kazalniki po Marx-u, ki jih je smiselno 
spremljati, gre za pretežno mehke dejavnike vodenja, ki so povsem objektivne narave. 
Med te kazalnike uvrščamo :  
● število prejetih/obravnavanih  inovacijskih predlogov 
● število avtorjev, ki so se vključili v program 
● skupni znesek izplačanih nagrad 
● skupni stroški delovanja sistema 
● skupni ocenjeni prihranki prvega leta za sprejete inovacijske predloge 
● skupni izplačani znesek za izračunljive inovacijske predloge  
 
Teoretika Guimaraes in Langley (1994, str. 5) pravita, da spadajo med merila, ki merita 
inovativnost podjetja splet štirih procesov, ki se medsebojno prepletajo in sicer:  
● Pridobivanje novih idej je podproces, ki ga razumemo kot skupek mehanizmov. 
Gre za aktivnosti v podjetju za iskanje in ustvarjanje inovacijskih idej (invencij) 
ter za spodbujanje ustvarjalnosti zaposlenih. Zaposleni so eden od glavnih virov 
novih idej, njihovo vključevanje izboljšuje organizacijsko klimo, dviguje 
motiviranost zaposlenih ter ustvarja kulturo naklonjeno inoviranju.  
● Vrednotenje idej je proces, s katerim se zagotavlja, da se nova ideja ne izgubi. 
Gre  za ocenjevanje vrednosti invencije in njeni preobrazbi v inovacijo. Večje 
število idej  razsikavah pomeni večjo korist od uvedenih inovacij .  
● Uporaba novih idej pomeni proces pretvorbe invencij v nove ali izboljšane 
proizvode, procese in organizacijske procese. 
● Spodbujanje in pospeševanje inovativnosti vključuje načine, s katerimi 
organizacija  ustvarja priložnost za inovativnost, jo nagrajuje in promovira. Na to 
pomembno vpliva stil vodenja, razmerja s kupci/odjemalci, omogočanje 
profesionalnega razvoja sodelavcev, naklonjenost učenju in ekperimentiranju ter 
posredovanje informacij vsem zaposlenim. Poznavanje organizacijskih ciljev 
pomeni  vključevanje  integracije inovativnosti v sistem.  
23 
 
Učinkovitost podjetja v izvajanju vseh štirih procesov se odraža v večji poslovni 
uspešnosti. Različna podjetja te procese izvjajajo na različne načine. Zairi se je s svojo 
raziskavo banchmarkinga inovativnosti oprl na McKinseyev 7S model, ki vključuje tudi 
dinamično komponento. Primerjalno presojanje ali  benchmarking je metoda analiziranja 
benchmarking (primerjalna/medorganizacijska ali modelčna presoja ) kot primerjava 
stanja npr. nekega podjetja z drugim, boljšim podjetjem. Na tej osnovi bi izboljšali lastno 
poslovanje.  Metodo je vpeljal že leta 1979 Xerox, ko je iskal podlago za zmanjševanje 
konkurenčnosti organizacije. Uspešnost je relativni in zahteven pojem. Organizacja ni 
uspešna sama po sebi in sama zase, temveč le, če prekaša druge organizacije, ki 
opravljajo podobno dejavnost. Primerjati se je mogoče z najboljšimi nasploh, z 
neposrednimi konkurenti, s povprečjem panoge, lahko pa tudi primerjamo uspešnost enot 
med seboj v isti organizaciji. Benchmarking je v bistvu proces učenja, ki se začenja s 
proučevanjem obstoječih najboljših pristopov znotraj organizacije, nadaljuje s 
primerjanjem dosežkov v ogranizaciji (notranji benchmarking), s konkurenti 
(benchmarking konkurentov, panoge) in slednjič lahko presoja dosežke posameznih verig 
dodajanja vrednosti z najboljšimi pristopi drugih (benchmarking z vzorniki, najboljšimi). 
Tavčar (2002, str. 488) meni, da smiselno posnemanje, ki lahko prinaša koristi takrat, ko 
pomaga postavljati in stopnjevati cilje uspešnosti. Te podpira in pospešuje spreminjanje in 
spodbuja sodelavce, ko se jim predstavlja, kaj je mogoče dosegati. Lahko pravočasno 
opozori na nekonkurenčnost dejavnosti. Metoda po Spenley (2002, str. 295) prinaša 
spoznaja o konkurenčnem položaju organizacije, o najboljših pristopih, določi nabor ciljev 
za ustvarjanje konkurenčne prednosti in predoči zavedanje o kulturi kakovosti, ki meri na 
odjemalce.  Pomembno je tudi mnenje Nonaka in Tekeuchi-ja, ki sta kritična do zahodnih 
mislih o »najboljših praksah« in »benchmarkingu«, saj trdita, da ni dovolj spoznavati 
drugačne načine delovanja, temveč da je potrebno znanje vključevati v sodelovanje z 
okoljem, ga internalizirati, predelati, obogatiti in presnovati, da je lahko v skladu s 
samopodobo in identitieto organizacije.   
 
Torej uspešnost organizacije je po 7S modelu (tudi ta zajema predvsem mehke dejavnike) 
odvisna od sedmih med seboj prepletenih dejavnikov:  
● Strukture (organizacijske shema). Kakšne so struktura moči, oblast in 
odgovornosti pri inoviranjau? 
● Strategije (načrt, ki vodi k ustreznemu razporejanju virov). Ali obstaja strategija 
razvoja proizvodov, ki opredeljuje tipe razvojnih projektov in potrebne vire zanje?  
● Ljudje (zaposleni). Njihovo vključevanje, opolnomočje, timsko delo in stopnja 
participacije pri odločanju glede uvajanja novih proizvodov ali procesov.  
● Stil (managmenta). Ali je vrhovno vodstvo predano inoviranju in koliko podpore 
nudi tem procesom? 
● Sistemi (postopki, vodila in nadzorni mehanizmi). Ali so v rabi glede inoviranja?  
● Vrednote (cilji, ki jih delijo vsi zaposleni). Koliko prepričanja, navdušenja in 
zavezanosti inoviranju je v organizaciji? 
● Znanje in veščine (sposobnost vseh zaposlenih). Katera specializirana znanja, 




Uspešno vodenje inovativnosti pomeni predvsem uspešno in nenehno iskanje ravnotežja 
med naštetimi dejavniki. Ti so teoretični kot praktični, so izvenrazumski, intuitivni, 
neformalni in pomenijo za dobro delovanje organizacije toliko kot tisti merljivi in 
oprejemljivi. Za uspeh šteje tudi vsestranska povezanost glavnih dejavnikov uspeha (Slika 
8), to so ljudje, ideje, znanje, politika, kapital in obvladovanje trga. Ključni faktor v verigi 
so ljudje in ideje, ki lahko obogatijo kvaliteto rezultatov saj jih je možno doseči še 
neprimerno več, kar pri inovativnosti pravzaprav šteje.    
 
Slika 8: Glavni dejavniki uspeha 
 
Vir: Likar at el., (2006, str. 85 )  
 
2.5 MENEDŽMENT INOVIRANJA KOT POGOJ ZA ODLIČNOST 
POSLOVANJA  
2.5.1 RAZSEŽNOSTI  MENEDŽMENTA, INOVIRANJA IN  ODLIČNOSTI  
Za naše potrebe, iz izbranega vidika, je management preučevan kot proces vodenja v 
smislu načrtovanja organizacije k izidom uspešnosti, ki naj bi ga udejanjali menežerji za 
lastnike ali v imenu lastnikov. Krog inoviranja (Slika 9) je kot neprekinjen proces štirih 
enakovrednih sestavin. 
Slika 9: Krog inoviranja  (povzeto po Hamel 2000,294) 
 
 
Vir: Markič (2004, str. 79) 
25 
 
Drucker (2001, str. 16-19) navaja, da je management mogoče razumeti kot natančno 
opredeljen organ, ki je specifičen za vsako organizacijo in je hkrati skupen vsem 
organizacijam. Reich zagovarja, da je v ZDA razvoj menedžmenta v 20. stoletju prispeval 
k razcvetu več kot razvoj novih gospodarskih panog. V bistvu je šlo za inoviranje 
menedžmenta vsaj toliko kot za menedžment inoviranje proizvodnih procesov (glej avtorje 
Rosengerg in Birdzell, Peters, Collins, Porras, Pascale). Aktiviranje ustvarjalnosti 
sodelavcev je skupni imenovalec inoviranja menedžmenta kot dejavnosti. Dejavnost 
vsakega menežerja je - neodvisno od ravni – raznolika. Proces menedžmenta (Slika 10) 
obsega funkcije planiranje, organiziranje, vodenje in kontrolo.  
 




Vir: Markič (2004, str. 108)  
 
Raziskovanje teoretikov menedžmenta Drucker, Moss, Mintzberg, Porter, Schon, Deming, 
Kotler ind. temeljijo na izhodiščih in vodijo v naslednja osnovna spoznanja:  
● Menežerjeva najpomembnejša dejanost je odločanje, zato je temeljni proces 
menedžmenta odločitveni proces.  
● Menežerjevno dejavnost najpomembneje določa raven, na kateri poteka. Proces 
menedžmenta treba obravnavati po ravneh, npr.: strateški, taktični, operativni 
menedžment.  
 
Taktične odločitve (Slika 11) z vidika inoviranja in odličnosti Markič (2004, str. 124-127) 
opredeljuje, da se razvijejo kot sredstvo za izvrševanje določenih delov strateškega 
načrta, ki  so osredotočene na poslanstvo, okolje, možnosti (osnovni okviri), medtem ko 












Slika 11: Struktura odločitev o procesih 
 
 
Vir: Markič (2004, str. 125)  
 
Avtor istočasno opozarja, da bodo posodobljene zahteve (zaradi razširjenja in pretoka 
informacija) za uspešnost z vidika inoviranja in odličnosti zmanjšale število srednjih 
manažerjev. Poudarek bo na načrtovanju, ustvarjalnosti in predvidevanju problemov ter 
manj na formalnih komunikacijah. Pomen je na teamskem delu in soodvisnosti ter manj 
na dajanju navodil. Strokovne, organizacijske enote vodijo strokovni vodje in svetovalci - 
mentorji. Vloga sodobnega mentorja je zahtevna in je ne zmore vsakdo. Naloga mentorja 
ni toliko (več) v nadziranju, temveč da obvladuje svoj položaj, ki ga pokriva.  
 
Inovacijski menedžment nadgrajuje rutinskega, da odkriva, razvija in uveljavlja novosti. 
Rutine – z inovacijskim managementom v smislu dopolnjevnja in razvoja organizacijske 
strukture je možno izboljšati tako, da postanejo gospodarnejše in produktivnejše. 
Inovacijski menedžment ima svojo nalogo v gospodarnem, učinkovitem in uspešnem 
ustvarjanju, odkrivanju, izdelovanju, uveljavljanju in uporabi novosti. Le-te dobijo pravico 
do oznake »inovacije«, ko se zanje odločijo uporabniki, odjemalci ali kupci, ker vidijo, da 
imajo od novosti novo korist. Pri tem pridejo do nove koristi tudi avtorji in 
lastniki/prodajalci novosti. Inovacijski menedžment zajema v teoriji in praksi dva osnovna 
pomena in sicer proces obvladovanja dogajanja (deliti in usklajevati dejavnosti, ki se 
nanašajo na opredeljevanje in uresničevanje ciljev, da se zadovolji potrebeh odjemalcev 
in samih sebe), in proces obvladovanja ljudi, ki usklajujejo  dejavnosti v teh procesih.  
 
Modeli menedžmenta temeljijo na večplastni integraciji (Slika 12) vseh navedenih 
dejavnikov znotraj organizacije in v njenem okolju. Znotaj menedžmenta gre za 
horizontalno (vzporedno) in vertikalno (zaporedno) integralnost procesov, inštrumentov in 
inštitucij menedžmenta v skladu z delujočo celoto. Organizacija kot ožje okolje, v katerem 
(in za katero) deluje menedžment, integrira »svoj« menedžment z značilnostmi lastne 
stvarnosti (dejavnosti procesov, zgradbe in strukture podjetja) v določenem prostoru in 
določenem času. Integriranost menedžmenta s filozofijo, kluturo, etiko, podjetništvom, 
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sinergijo in ekologijo ni mogoče omejiti samo na en segment. Ta integracija z okoljem 
poteka na področju ekonomskega, kulturnega, naravnega, tehnično-tehnološkega in 
družbeno-političnega (pod)okolja in na področju trgov. Ob taki integraciji je organizacija v 
eni izmed (možnih) faz življenskega cikla ali razvojenga cikla ali cikla rasti.  
 




Vir: Belak ( 2003, str. 68) 
 
Mintzberg opredljuje strateški management kot proces ustvarjalnega snovanja, izbire in 
implementacije razvojnih možnosti, ki vplivajo na dolgoročno uspešnost organizacije. 
Potrebno je ustvarjati skladnosti med zmožnostmi organizacije in okoljem, v katerem ta 
deluje. Vsekakor zamisel modela integralnega menedžmenta temelji po združitvi vseh 
razsežnosti procesa menedžmenta v celovit model. Med posameznimi sklopi je 
vzpostavljena vodoravna in navpična integracija (Slika 13), ki je razvidna iz tj. 
santgallenskega modela integralnega menedžmenta, ki opredeljuje:   
● Normativni menedžment (utemeljitveni, temeljni) poteka na najvišji upravljalno-
vodstveni ravni. Izhodišče je vizija organizacije.  
● Strateški menedžment je usmeritveni menedžment. Zajema iskanje, ustvarjanje, 
obvladovanje sposobnosti organizacije, se usmerja v ključne programe 
organizacije, strukture, vedenje (ravnanje).  
● Operativni menedžment (izvedbeni, izvjalni), v ospredju je ekonomika poslovnih 
procesov, gre za organiziranje in disponiranje (razpolaganje, odločanje) izvedbe.  
 
Iz risbe se da ugotoviti, da je hierarhija zporedja in soodvisnosti na vseh navedenih 
izhodiščih, ki pove, da gre za organizacijsko hirearhijo, ki poteka od zgoraj navzdol, kot 
proces nenehne soodvisnosti in prepletanja na tej osnovi. Ugotoviti je moč, da se v vsaki 
naslednji fazi procesa pojavi nov dialektični sistem bistvenih vidikov, ki na vsaki naslednji 
ravni zahteva širine in koordinacije, več podrobnosti in tudi več udeležencev. Največjo 
širino mora pokazati vršni menedžment, ki (med drugim) skrbi za dolgoročno delovanje 
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organizacije z razvijanjem poslanstva, ki obsega tudi pogajanje in kompromise. Ta 
kompleksnost ponazarja, da je menedžment tema znanosti, kar je Evropa priznala kasneje 
kot ZDA. 
 




Vir: Markič (2004, str. 109)  
 
2.6 RAZISKAVE O MENEDŽMENTU INOVIRANJA   
Objektivno analiziranje tako kompleksnega področja kot je menedžment inoviranja je 
težko. Mulej na podlagi svoje raziskave iz leta 2008 pravi, da nekatera podjetja  ne 
prijavljajo svojih patentov ali inovacij ali imajo nizek delež vlaganja v raziskave in razvoj, 
pa so vendar izjemno inovativna. Patenti še niso inovacije, ampak podlaga za njih in brez 
uspešne uporabe na notranjem ali zunanjem trgu ostanejo nekoristni. Od tod tudi potreba 
po kompozitnih indikatorjih, ki na invencijsko-inovacijski proces gledajo kompleksno, kot 
na splet mnogih medsebojno povezanih dejavnikov, ki pogosto delujejo v sinergijah. Freel 
(2005, str. 123) poskuša najti korelacijo med inovativnostjo in indikatorji veščin, zahtevnih 
sposobnosti sodelavcev ter intenzitete usposabljanja (vhodni procesi). Obenem ugotavlja, 
da inovativnost podjetja močno korelira z intenzivnostjo usposabljanja sodelavcev. 
Touominen (2004, str. 495) vidi povezavo med prilagodljivostjo podjetja in njegovo 
inovativno sposobnostjo in meni, da so subjektivne ocene sposobnosti  kot npr. 
dojemanje uspešnosti RR, izkoriščenje tržnih sposobnosti eden od možnih indikatorjev 
inovativnosti. Raziskovalca Tuominen Haagedoorn in Cloodt (2003) proučujeta relacijo 
med štirimi posamičnimi vhodnimi in izhodnimi indiaktorji (vlaganja v raziskave in razvoj, 
patenti, citiranja patentov in najave novih proizvodov) in skupnim-kompozitnim 
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indikatorjem ter inovativno sposobnostjo podjetij v viskotehnoloških panogah. Z metodo 
faktorske analize ugotavljata, da kompozitni indikator, oblikovan na podlagi navedenih 
posamičnih indiktorjev jasno izraža inovativno sposobnost podjetja. Korelacija med 
posamečnimi indikatorji je v viskotehnoloških panogah tako visoka, da bi jo bilo mogoče 
uporabiti kot merilo inovativne sposobnosti.  
 
Raziskava Celovitega menedžmenta invencijsko-inovacijskih procesov v podjetju v 
tranziciji (Burger 2001, str. 13) modelira inovativno organiziranost podjetja ter učinkovit in 
uspešen invencijsko-inovacijski proces in upravljanje slednjega s pomočjo kvalitativne in 
kvantitativne analize. Model takega menedžmenta obsega analizo in oceno položaja 
obravnavanega podjetja skupaj z oceno možnosti in smislenosti inoviranja na osnovi 
ocene položaja s poudarkom na merjenju inovativnosti, postavitvi jedrne idelogije, 
poslanstva in vizije, planiranjem in neplaniranjem, vlogi invencijsko-inovacijske dejavnosti 
in prikazu ključnih dejavnikov procesa v luči pogojev za nastanek inovacije. Raziskave 
kažejo, da je glavni cilj inovativne organiziranosti povečanje konkurenčne sposobnosti 
podjetja z invencijsko – inovacijskim procesom in s tem povečanje možnosti za obstoj v 
sodobnem poslovnem okolju.  
 
Fatur in Likar sta v svojih raziskavah (Fatur, 2005) in (Fatur in Likar, 2009) raziskovala 
menedžment idej kot menedžment procesa oblikovanja invecij in njihove preobrazbe v 
inovacije v najširšem krogu zaposlenih, praviloma med neprofesionalnimi inovatorji. 
Sistem menedžmenta idej so razdelili na kvalitativne in kvantitativne parametre, ki so 
slednji izraženi kot splet 11 vidikov. To so: strateški vidik, vidik ciljev, inovacijske kulture 
in klime, dojemanje sistema, usposabljanje in razvoj kadrov, organizacije sistema, 
spodbujanja ustvarjalnosti, komuniciranja, nagrajevanja, vloge vodij in menedžerja idej. 
Strnjene ugotovitve te raziskave so:  
● Menedžment  idej v obravnavanih podjetjih zavzema pomembno mesto. Uživa 
načelno podporo najvišjega vodstva, inovativnost je priznana vrednota, in jo 
imajo zapisano v strateških načrtih. Zavedajo se, da je ukvarjanje s poslovnim 
področjem pomembno, težava pa se pojavi pri uresničevanju deklariranega;   
● Kadri so razmeroma kakovostno razvijajo in usposabljajo. Predvsem na  
procedularni ravni – izvjanje postopkov, kot pa na vsebinski – tehnike 
ustvarjalnosti in timsko delo;     
● Uporaba komunikacijskih orodij (medijev) je pri naših organizacijah slabo razvita; 
● Sistem nagrajevanja je  najnižje ocenjen dejavnik;  
● Managment idej ima normativno dobro urejen položaj in ustrezna pooblastila, 
vendar v praksi se uresničuje slabše. Menedžer mora uporabiti formalna 
pooblastila, predvsem pa neformalno moč (tudi ustvarjalnost), da sodelavce 
animira,  da bodo  invnetivni in inovativni);  
● Sistem predpostavljenega uspe animirati celotno vodstveno strukturo, kar pa ne 
velja za tradicionalnega. Pohvala (neposredna/posredna), ki je pomemben 
motivacijski dejavnik je že »vgrajena« v sistem predpostavljenega. 
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● Določiti je potrebno proračun finančnih sredstev (za nagrade, promocijo, 
tehnično opremo) in vzpostaviti sistem za sprotno informiranje o doseženih 
rezultatih in težavah; 
 
Bulc (2005, str. 24) meni, da so pri implementaciji inovativnih procesov odločilne tri točke: 
ljudje, organizacijska kultura in upravljanje oziroma menedžment. Zaposleni so inovativni 
v dobro gospodarske družbe, ko v sebi ozavestijo njihovo vizijo, poslanstvo, vrednote in 
kjučne cilje. Meni, da je vsakdo lahko inovativen, le malo jih inventnost razvije. Nadalje 
pravi, da je potrebno za dinamične inovativne procese veliko več vlagati v ciljno 
izobraževanje posameznikov, osebnostni razvoj in treniranje. Druga ovira je lahko 
organizacijska kultura, ki je močnejša od strategij in vizij. Pravi, da se mora zaradi tega 
gospodarska družba pripraviti na sistematičen in sistemsko dolgoročen proces sprememb 
na poti do ozaveščene inovativnosti v celotnem procesu. Pri tem je odločilna kritična masa 
ključnih kadrov, ki naj bi zajemala vsaj 20% zaposlenih. Tretja ovira po njegovem mnenju 
je menedžment inovativnih procesov za menedžerje, katerih naloga je, da v vizijo in 
poslanstvo  organizacije umestijo inovativnost.  
 
Iz navedenega lahko sklepamo, da je pomembno, da politika organizacije uveljavi 
inovativno poslovanje kot vir za nenehno sistemsko kakovost v vseh delih poslovnega 
procesa in vseh organizacijskih enotah.    
2.7 INOVATIVNOST V SLOVENIJI IN SVETOVNEM OKOLJU  
Analize gospodarskih gibanj v svetu in razvojne politike najbolj dinamičnih razvitih držav 
kažejo, da je inovacijska sposobnost tista, ki omogoča hitro prilagajanje v mednarodnem 
okolju in omogoča možnosti za izboljšanje konkurenčnega položaja. Inovativnost, 
raziskave in razvoj so novi gradniki konkurenčnosti, ki zagotavlja državi ali podjetju 
konkurenčnost gospodarstva in ekonomsko rast.  
 
Evropska unija vedno znova na osnovi svoj izdanih dokumentov poziva k hitrejšemu 
zagonu razvojno-raziskovalnih in inovacijskih prizadevanj ter si tako prizadeva doseči 
zastavljeno  ciljno vrednost izdatkov za raziskave in razvoj v višini 3% BDP (od česar naj 
dve tretjini prispeval zasebni sektor). Podatki Eurostata (2008) kažejo, da je v letu 2006 
ta vrednost za EU 27 dosegala le 1,84%, kar je malenkost manj kot v letu 2000. Evropa 
kot nosilka razvoja znanosti, ki je prepletena z mrežo univerz, raziskovalnih središč, 
industrijskih laboratorijev nedvomno razpolaga z enim najmočnejšim možganskim 
potencialom na svetu. Vsaka evropska država ima svojo znanstveno tradicijo, svoje 
prednosti in značilnosti. Vendar po indeksu nacionalne inovativnosti ZDA zasedajo prvo 
mesto, skandinavske države in Japonska napredujejo hitro. Eu manj vlaga v IVVZ, manj 
ima sodelovanja med akademsko in gospodarsko sfero, ima manj inoviranju naklonjene 
kulture kot ZDA, katere univerze in druge raziskovalne organizacije so bolj poslovno 
naravnane (hitrejši prenos v prakso ) in bolj spodbujajo inovativnost ter tako bolj gradijo 
podjetniško kulturo. Inovacijski razkorak med EU in Japonsko ter ZDA se sicer zmanjšuje, 
vendar ZDA še vedno prednjači pri 11 do 15 kazalnikov, za katere so navoljo primerjalni 
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podatki, Japonska pa pri 12 do 14 kazalnikov (EIS, 2008). EU je manj uspešna pri 
pretvarjanju raziskovalnih in znanstvenih rezultatov v tržno zanimive tehnologije. Stroški 
pridobitve patenta so na primer v EU petkrat višji kot ZDA. EU je napredovala  pri 
diplomantih, terciarnem izobraževanju, poslovnih raziskavah in razvoju, tveganem 
kapitalu, zaposlovanju v srednjevisoki in visoki tehnološki proizvodnji, patentih in 
blagovnih znamkah.   
 
Za vstop Slovenije v EU, ki sodi med najuspešnejše tranzicijske države, je kljub temu 
pomenilo radikalno razširitev gospodarskega delovanja. Slovenija ima po kazalnikih 
vodilno mesto v kategoriji kreiranja znanja in se na tak način približuje EU. Vendar po 
številu patentov 4 do 5 zaostaja za evropskim povprečjem. Najuspešneše države 
investirajo v raziskovanje nad 4 odstotke BDP. V EU gospodarske družbe za primerjavo 
izvažajo 18,2 odstotka visoko tehnoloških izdelkov, slovenska le 5,2 odstotka. V državeh 
OECD je v gospodarstvu zaposlenih 2/3 raziskovalcev, pri nas tretjina, čeprav imamo 
največ raziskovalcev med novimi članicami.  
 
Mednarodne primerjave Slovenije z EU in OECD opozarjajo na prenizko vlaganje v RR. 
Leta 2007 je namenila za to področje 1,53 %. Vendar se ta procent iz leta v leto 
izboljšuje. Raziskave Statističnega urada RS  kažejo, da je kljub hitremu napredku stopnja 
inovativnih podjetij še vedno nižja kot v EU, oziroma kot v  Nemčiji, ki velja za najbolj 
inovativno članico Evropske unije. Raziskave SURS nakazujejo večjo inovativnost v velikih 
kot v malih podjetjih. Višji delež inovativnih podjetij prednjači v predelovalnih dejavnostih 
kot v storitvenih  in ostalih. 
2.7.1 INOVACIJSKO AKTIVNE GOSPODARSKE DRUŽBE 
V Sloveniji je bila v obdobju 2004-2006 inovacijsko aktivnih podjetij dobra tretjina 
podjetij, kar pomeni porast na predhodno obdobje in obeti za naprej. Po podatku SURS je 
bilo v tem obdobju inovacijsko aktivnih 35,1% podjetij, to je 8,2 o.t. več kot v obdobju 
2002-2004, (Slika 14), ki kaže primerjavo Slovenskih inovacijsko aktivnih podjetij z 
državami Evrope.  
Slika 14: Inovacijska aktivna podjetja v obdobju 2002-2004, % vseh podjetij 
 
Vir: Urad za makroekonomske analize in razvoj ( Poročilo o razvoju, 2008, str. 121) 
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Po podatkih EU, je bil delež ki inovira, v povprečju v EU 39,5-odstoten. Največji napredek 
pri nas je bil dosežen v storitvenih dejavnostih kjer se je delež inovacijsko dejavnih 
podjetij zvišal s 16% v letih 02-04 na 26,8% v letih 04-06, v industriji pa s 34,3%  na 
41,0%. Pri nas se stanje zavedanja in stopnja ozaveščenja ter pristopov za uvajanje 
inovativnih aktivnosti bistveno izboljšuje. To potrjujejo tudi novejši podatki pri 
Gospodarski  zbornici Slovenije, ki podeljuje priznanja za inovacije. V letu 2012 je  npr. 
kandidiralo 230 inovacij z številnimi inovatorji. Število in kakovost prijavljenih in 
nagrejenih inovacij, ki iz leta v leto naraščajo, so jasen pokazatelj, da imamo velik 
potencial za dvig inventivnosti in konkurenčnosti gospodarstva. Med najbolj inovativna 
podjetja, ki so prejela odličja, se uvrščajo Acroni d.o.o., Hidria inštitut klima, d.o.o., Alpina 
d.d., Žiri, BSH Hišni aparati d.o.o., Elektornček d.d., Elti d.d., Epic d.o.o., Iskraemeco 
d.o.o., Krka d.d. . V Sloveniji je podobno kot na ravni EU-27; nagnejenost k inovacijski 
dejavnosti narašča z velikostjo podjtja.  
 
European Innovation Scoreboard spremlja indikatorje, ki ne merijo inovativnosti, temveč 
inovacijsko sposobnost na ravni držav. Ekonomska rast države in produktivnost 
gospodarskih družb ni odvisna le od uspelih tehnoloških inovacij temveč tudi od ne-
tehnoloških inovacij, organizacijskih in vodstvenih metod, novih orodjih in tehnik 
menedžmenta. Raziskave potrjujejo, da imajo inovacije v storitvah več razsežnosti in da 
so pogosto povezane z organizacijskimi spremembami, ki vključujejo nove koncepte 
storitev (nove odnose s strankami, nove načine distribucije storitev..) V desetih deželah 
EU je bil delež storitvenih podjetij, ki so uvedla organizacijsko inovacijo (Slika 15) višji od 
deleža industrijskih podjetij.   
 
Slika 15: Delež podjetij, ki so v obdobju 2002-2004 uvedla inovacijo 




Vir: Urad za makroekonomske analize in razvoj ( Poročilo o razvoju 2008, str. 121) 
 
Republika Slovenija je kot edina država srednje in vzhodne Evrope, ki je uspela zvišati 
svoj izdatek za raziskovanje in se približuje na ciljnih 3% BDP. Vloga države na nacionalni 
in regionalni ravni je pomembna in potrebna za podporo inovativnost v državi. Med 
številne podporne istitucije spadajo Ministrstvo za visokošolstvo, znanost in tehnologijo, 
Ministrstvo za gospodarstvo, za ekonomske odnose in razvoj, za malo gospodarstvo in 
turizem. Sem spada Urad za intelktualno lastnino, Pospeševalni centri za gopodarstvo, 
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Programi za spodujanje podjetništva in konkurenčnost, internacionalizacija podjetij itn do 
spodbujanja tehnološkega razvoja, RR podporno okolje, projekti in razpisi za 
sofinansiranje raziskav, do številnih svetovanj. Omenimo naj tudi ustanovljen Podporni 
center za inovacije, ki ga želi Mreža za inovativnost oblikovati za inovatorje, ki bi postalo 
mesto dostopa do najnovejše poslovne intiligence in novih znanj vseh gospodarskih 
sektorjev v regiji.  Podporne storitve bodo v pomoč pri prijavah patentov, mednarodne 
promocije inovacij, informacij o razpisih, pravnih nasvetov, sodelovanja z MG, nasvetov v 
zvezi z blagovnimi znamkami in dr. Da bi se razkorak zmanjševal, je potrebno pospešeno 
prilagajanje globalnim trendom in tako dohitevati uspešne države. Za to je potrebno več 
aktivno novih impulzov in zastavljanje ambicioznih ciljev. Na tak način se angažira vse 
razvojne potenciale v znanju, ki so na razpolago in tako stimulira dodatne naložbe kapitala 
v razvoj.  
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3 EMPIRIČNA RAZISKAVA  
Empirični del raziskave je zasnovan na osnovi izsledkov teoretičnega dela raziskave. V tem 
poglavju smo najprej predstavili metodologijo raziskovanja s podrobnejšo predstavitvijo 
posameznih uporabljenih statističnih metod. Za tem je načrtna predstavitev zbiranja 
podatkov in informacij in intervjuji z osebami, ki pokrivajo obravnavano strokovno 
področje. Sledi priprava izhodišč in oblikovanje vprašalnika, preiskušanje vprašalnika ter 
kvantitativno zbiranje empiričnega gradiva in analiza podatkov na osnovi teoretičnega 
modela.  
3.1 METODOLOGIJA RAZISKOVANJA 
Z uporabo statističnih metod se seznanimo s spremenljivostjo posameznih enot v 
statistični populaciji in tako z medsebojnim primerjanjem vrednosti posameznih enot 
odkrijemo določene zakonitosti, ki veljajo v statistični populaciji. Za analizo zbranih 
podatkov v raziskavi smo uporabili poleg frekvenčne porazdelitve še opisno (deskriptivno) 
statisiko, t-preizkus za testiranje hipotez in z-test za testirnaje razlik med deleži. 
Statistične analize so narejene s pomočjo statističnega paketa SPSS in programa Microsoft 
Excel.  
 
Opisna (deskriptivna) statistika je zbiranje, urejanje in prikazovanje podatkov. 
Uporabimo aritmetično sredino ali povprečje, ki je vsota vseh vrednosti deljena s število 
enot v populaciji. Primerna je za številke in približno normalno porazdeljene spemenljivke. 
Srednja vrednost je reprezentativna vrednost spremenljivke, okoli katere se ponavadi 
gostijo enote. Čim bolj vrednosti varirajo, tem bolj se vrednosti odklanjajo od srednje 
vrednosti in tem slabše le-te predstavljajo spremenljivko. Varianco oziorma disperzija smo 
uporabili za nakjučne spremenljivke, meri pa razpršenost naključne spremeljivke od 
aritmetične sredine. Izračunavali smo stnadardni odklon, ki je kvadratni koren iz 
disperzije. Čim manši je standardni odklon, pomeni, da se odgovori anketirancev manj 
odklanjajo od srednje vrednosti, oziroma, da so odgovori anketirancev bolj enotni.  
 
Postopek preverjanja hipotez. Postavili smo ničelno H0 in H1 hipotezo o parametrih. 
Za parameter smo poiskali dobro cenilko in njeno porazdelitev ali porazdelitev ustrezne 
statistike; izbrali stopnjo značilnosti in na njeni osnovi določili kritično območje. Na 
vzorčnih podatkih izračunamo eksperimentalno vrednost statistike in naredimo sklep: če 
eksperimentalna vrednost pade v kritično območje, ničelno hipotezo zavrnemo oziroma če 
ne pade v kritično območje, nimamo dovolj dokazov za zavrnitev hipoteze.  
 
T-preizkus. S pomočjo t-preizkusa preverjamo domneve o enakosti dveh povprečij. 
Sprašujemo se, ali sta aritmetrični sredini osnovnih množic različni. Vzorčni sredini se 
praktično vedno razlikujeta; o sredinah osnovnih množic pa tega še ne vemo. Postavimo 
ničelno in njej nasprotno (alterantivno) hipotezo: (H0: Aritmetični sredini osnovnih množic 
se ne razlikujeta; in H1: Aritmetični sredini osnovnih množic se razlikujeta). Iz prve 
osnovne množice izberemo vzorec z n1 in iz druge vzorec z n2. Na razliki aritmetičnih 
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sredin teh vzorcev temelji preizkus. Ta razlika je x1-x2. V kolikor so vzorci dovolj veliki, se 
bodo vzorčne razlike porazdeljevale približno normalno, pri malih vzorcih pa v t-
porazdelitvi. Če velja ničelna hipoteza, potem se bodo vzorčne razlike porazdeljevale okoli 
ničle. Uporabimo zakonitost t-porazdelitve. Za naš par vzorcev smo izračunali razliko in iz 
nje vrednost »t«. Ta je lahko manjša ali večja od kritične vrednosti t, ki jo preberemo iz 
tabele za t-porazdelitev. Izbrali smo stopnjo značilnosti . Možna sta le dva 
vsebinsko različna izida: ničelno hipotezo obdržimo in ničelno hipotezo zavrnemo: 
● Če je dobljena vrenost t večja od kritične vrednosti, bomo sprejeli sklep, da 
ničelna hipoteza ne drži in jo bomo zavrnili. Hkrati bomo sprejeli nasprotno 
hipotezo. Pri zavrnitvi tvegamo 5%, da je vendarle ničelna hipoteza pravilna in 
da se aritmetični sredini osnovnih množic v resnici ne razlikujeta.    
● Če je dobljena vrednost t manjša od kritične vrednosti, s tveganjem od 5% 
obdržimo ničelno hipotezo, s čimer lahko rečemo, da nismo dokazali, da se 
osnovni množici razlikujeta, oziroma zaključimo, da smo ničelno hipotezo 
obdržali in da o osnovnih množicah ne moremo ničesar trditi.   
 
Temeljna okolišična, ki odločilno vpliva na potek t-preizkusa je razpršenost v obeh 
osnovnih množicah. Običajni t-preizkus lahko opravimo, če je izpolnjen naslednji pogoj: 
Razpršenost v obeh osnovnih množicah mora biti enaka ( tega pogoja neposredno ne 
moremo preveriti, saj nimamo podatkov o osnovnih množicah, preverjamo ga posredno – 
s pomočjo podatkov za oba vzorca). Če se varianci vzorcev ne razlikujeta preveč, potem 
se verjetno ne razlikujeta niti varianci osnovnih množic (vsaj ne zelo). Če se že varianci 
vzorcev (preveč) razlikujeta, potem se verjetno razlikujeta tudi varianci osnovnih množic. 
Ničelno hipotezo : H0: Varianci osnovnih množic se ne razlikujeta, preizkusimo s F-
preizkusom (predpreiskus). Izračunano vrednost  F primerjamo s kritično vrednostjo F iz 
tabele (za 5% tveganja). Če ničelno hipotezo zavrnemo, pomeni, da se varianci osnovnih 
množic razlikujeta (s tveganjem največ 5%). V tem primeru ne moremo –ali ne smemo- 
uporabiti prikazanega t-preizkusa, namesto njega moramo izbrati nek nadomestni 
preizkus. V primeru računalniške obdelave s programom SPSS je v tabeli z rezultati na 
izbiro običajni t-preizkus in nadomestni. Izberemo glede na rezultate F-preizkusa (ki ga 
računalniški program tudi naredi – Levenov test enakosti varianc). Iz tabele izberemo 
ustreznega. 
 
Za potrebe analize podatkov smo uporabili t-preizkus za odvisne vzorce (uporabljamo ga, 
ko želimo ugotoviti, ali obstajajo statistično značilne razlike med povprečji iz istega 
vzorca) kot tudi t-preizkus za neodvisne vzorce (uporabljamo ga, ko želimo ugotoviti, ali 
obstajajo statistično značilne razlike med povprečji iz različnih vzorcev). 
 
Z-test za testiranje razlik med deleži (two-poportion z-test). Testiramo hipotezo o 
enakosti dveh deležev (znotraj istega vzorca oz.deležev iz različnih vzorcev). Sprejmemo 
ničelno in njej nasprotno hipotezo (H0: Dva primerjana deleža sta enaka in H1: Dva 
primerjena deleža se statistično razlikujeta). Najprej označimo prvi vzorec z n1 in drugi 
vzorec z n2 (če test izvajamo znotraj istega vzorca, velja n1=n2). Na razliki deležev teh 
vzorcev bo temeljil preizkus. Uporabili smo z -statistiko, ki jo bomo, podobno kot pri t-
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testu, primerjali s kritično vrednostjo z, na stopnji značilnosti 0,05. Pri stopnji značilnosti  
  je kritična vrednost z =1,96. Če je dobljena vrednost z večja od kritične 
vrednosti, bomo sprejeli sklep, da ničelna hipoteza ne drži in jo bomo zavrnili, oziroma 
lahko s tveganjem od 5% zaključimo, da se deleža razlikujeta. Če je dobljena vrednost z 
manjša od kritične vrednosti, s tveganjem od 5% obdržimo ničelno hipotezo, in lahko 
zaključimo, da o analiziranih vzorcih ne moremo ničesar trditi.  
3.2 OBLIKOVANJE VPRAŠALNIKA IN ZBIRANJE PODATKOV  
Za potrebe raziskave smo za zbiranje podatkov pričeli z metode ankete. Informacije in 
podatke smo pridobili s pomočjo vprašalnika, ki vsebuje kombinacijo 37 zaprtih vprašanj z 
ocenjevalno lestvico Likertovega tipa, ki smo ga predhodno preizkusili. Likertova lestvica 
je ena najpogostejših tehnik v anketah. Pri tej lestvici gra za merjenje posameznih stališč, 
kjer se lestvica v raziskavah statistično obravnava kot intervalna merska lestvica. Glede na 
proučevano literaturo, ki temelji na raziskavah in študijah o stanju inovacijskih dejavnosti 
v Sloveniji (avtorji Likar, Fatur, Markič), se je izkazalo, da manjka celovit pristop od 
zasnove do povratne informacije, kjer se potrjuje (izkazuje) gospodarska uspešnost ali jo 
ovrže. Raziskava je zasnovana tako, da redosledno opredeljuje najprej vhodne procese do 
ključnih izhodnih. Anketni vprašalnik je oblikovan v skladu s tremi teoretičnimi konstrukti 
raziskave tako, da prvi sklop zajema načrtovanja inovativnih aktivnosti, drugi sklop 
izvajanje inovativnih aktivnosti v organizaciji in tretji sklop se nanaša na rezultate, ki 
izkazujejo uspešnost organizacije. Vsi trije sklopi vprašalnika so empirično raziskovani in 
hipotetično dokazljivi. Ciljna populacija so bile gospodarske družbe z 10 do 250 
zaposlenimi.  
3.2.1 DEFINIRANJE SPREMENLJIVK 
Konstrukti, ki so opernacionalizirani v anketnem vprašalniku, se nanašajo na tri 
spremenljivke. Od tega je prva Načrtovanje inovacijske strategije, ki je sestavljena na 
podlagi teoretičnega dela, ki obravna področje načrtovanja inovacijskega potenciala in je 
sestavljena iz: Postavljanje strategije in ciljev (vodenje), Integracija inovativnosti v 
organizacijsko strukturo (organiziranje), Načrtovanja rednih meritev, Načrtovanja 
proračunskih sredstev, Orientiranosti vizije v rast in razvoj, Seznanjenjevanje zaposlenih 
(kadri) s strategijo inoviranja, Spodbujevanja inovativnosti ter Izvjanja presoje 
menedžmenta organizacije v okviru vodenja kakovosti ISO 9001.  
 
Druga spremenljivka se nanaša na Izvajanje inovativnih aktivnosti v organizaciji in v tem 
sklapu smo ponudli naslednje trditve: Izvajanje izboljšav, Uvajanje novosti, Izdelava 
načrta izobraževanj, Izdelava Pravilnika o inoviranju, Sodelovanje z univerazmi ali 
ustreznimi inštituti, Vključevanje v programe za spodbujanje podjetništva in 
konkurenčnost (internacionalizacija podjetij in nove investicije, povezovanje podjetij, 
spodbujanje razvojno raziskovalne dejavnosti, spodbujanje tehnološkega razvoja in 
inovacij, raziskovalno razvojno podporno okolje), Uporabljanje tehnik za generiranje idej, 
Prevladovanje inovativne kulture, Mera timskega sodelovanja, Podajane in nagrajevanje 
inovativnih predlogov do ugotavljanja kakšnih vrst inovacij je največ izvedeno npr: Prijava 
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patenta, izuma, inovacije na področju procesov poslovanja, organizacijskih metod, 
modelov, ter še Razvoj marketinške službe, Zavedanje zaposlenih, da inoviranje prinaša 
večjo konkurenčnost na trgu, Poročanje o rezultatih ter kakšna je stopnja izvajanja 
standardov kakovosti ISO 9001.   
 
Inovativnost kot rezultat v gospodarski družbi se na koncu izraža v tretji spremenljivki 
.Uspešnost poslovanja, ki je sestavljena in temelji na sistemu uravnoteženih kazalnikov: 
Med nefinančne usmeritve spadajo:  Investicije v izobraževanje se je povečalo/zmanjšalo, 
Odnosi z dobavitelji so odlični/slabi, Število pritožb odjemalcev se povečalo/zmanjšalo, 
Stopnja fluktuacije zaposlenih je visoka/nizka; iz finančnega vidika je bil vključen: Dobiček 
na podlagi novih investicijskih sredstev je bil pod/nad povprečjem panoge, Število 
uspešno realiziranih investijij je bilo precej pod/nad povprečjem, in ali je bila Dodana 
vrednost na zaposlenega v gospodarski družbi nad/pod povprečjem panoge. Za uspešnost 
poslovanja v gospodarski družbi sta pomembna in odgovorna tako finančni kot nefinančni 
vidik gospodarjenja.   
 
Lestvica odgovorov, ki smo jo ponudili anketirancem, da izrazijo svojo stopnjo strinjanja s 
posamezno trditivjo, je bila za vse tri dimenzije (konstrukte) vprašalnika enaka in je 
naslednja : 1 ne, 2 zelo malo, 3 delno, 4 precej, in 5 popolnoma. 
3.2.2 ZBIRANJE PODATKOV  
Vprašalniki so bili razposlani Oktobra leta 2011 in sicer podjetjem, ki so imeli objavljen 
svoj elektronski naslov na spletni strani TIS-Telefonski imenik Slovenije, ki je najhitrejša 
pot do telefonskih številk, naslovov in drugih potrebnih kontaktnih podatkov, ostalim pa 
po klasični pošti. Namen spremnega pisma, ki je bil na prvi strani vprašalnika, je bil 
namenjen vzpostavitvi medsebojnega zaupanja, sledi opis pomembnosti raziskave, 
pojasnitev  namena ankete ter zahvala za sodelovanje. Največ izpolnjenih vprašalnikov se 
je vrnilo v prvih dveh tednih, nakar smo po tem času v še nekajkrat poslali vljudnosto 
pismo, v katerem smo organizacije ponovno spodbudili k sodelovanju. Istočasno smo 
preko spleta iskali tudi nove potencialne naslovnike. Od štirsto naslovnikov smo skupaj 
prejeli enaintrideset uporabnih vprašalnikov od tega štirindvajset po navadni pošti in 
sedem po elektronski pošti. Večina anketirancev je označila, da se jim posreduje rezultate 
raziskave, kar nakazuje na interes, in da je tovrstnih informacij v našem prostoru premalo. 
Stopnja odzivnosti je bila 15,5 odstotna, kar smo ocenili kot primerno za nadaljno 
obravnavo. Odgovore na zastavljeno anketo smo ročno vnesli v računalnik in jih pripravili 
za analizo. 
3.3 ANALIZA IN INTERPRETACIJA PODATKOV 
3.3.1 STATISTIČNA OBDELAVA PODATKOV 
Struktura anketriancev pri obdelavi podatkov kaže, da je odgovore posredoval 
kompetenten kader: direktor inovacijskega centra, organizator inovativne dejavnosti, 
oddelek za razvoj, raziskovalec, vodja razvoja poslovne odličnosti  do odgovornih mest v 
vodstvu (glej priloga). Iz tega sledi, da so podatki verodostojni in primerni za resno 
38 
 
obdelavo. Za izračune v statistični obdelavi smo uporabili vse podatke, ki smo jih zastavili 
in na njih prejeli odgovore. Analizirali smo posamezne spremenljivke za vse zastavljene 
trditve. Pri analizi pa smo upoštevali tudi manjkajoče odgovore, katerih delež manjkajočih 
vrednosti je skoraj ničen. Te manjkajoče vrednosti smo kompenzirali s tako imenovanim 
kombiniranim imputiranjem (nadomeščanje manjkajoče vrednosti s povprečjem drugih 
vrednosti posameznih enot). Struktura gospodarskih družb prejetih vprašalnikov je 
opredeljena po standardni klasifikaciji dejavnosti, statistični regiji in vrstah gospodarskih 
družb v Sloveniji, ki je v okviru raziskave izpolnjenih vprašalnikov prikazana v naslednjih 
tabelah.     
 
Preučevana populacija zajema 31 organizacij, od tega je po statusni obliki (Tabela 1) 
podjetij 23 velikih (delniška družba, družba z neomejeno odgovornostjo) kar predstavlja 
74,2 % ali večinski delež, srednjih družb je 5 ali 16,1% (družba z omejeno odgovornostjo) 
in malih podjetij 3 oziroma 9,7% (samostojni podjetnik). Podatke večjih družb je težko 
dobiti, zato so le-ti še toliko bolj pomembni. Najmanj na anketo so odgovarjali 
samozaposleni,  kar nakazuje, da se s kompleksnejšo organizacijsko stukturo, kot je npr. 
razvojni oddelek ali marketinška služba ne razpolagajo in jih taka anketa neposredno ne 
nagovarja. Odvisni so od svoje iznajdljivosti in sposobnosti hitrega prilagajanja, ki so 
pomembne lastnosti uspešnega podjetja.  
 
Tabela 1: Statusna oblika podjetja 
 
Vir: lasten  
 
Največ anketirancev po standardni klasifikaciji (Tabela 2) je iz predelovalnih 
dejavnosti sicer 13, to predstavlja 41,9% kar je skoraj polovica opazovane populacije. 
Sledijo opravljanje storitev (zavarovalništvo..) 8%, gradbeništvo 3%, trgovina 3%, promet 














Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Malo 3 9,7 9,7 9,7 
Srednje 5 16,1 16,1 25,8 
Veliko 23 74,2 74,2 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
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Tabela 2: Standarna klasifikacija podjetij 
 
 
Vir: lasten  
Analiza je bila izvedena na vzorcu 31 podjetij katere smo razporedili tudi po statistični 
regiji (Tabela 3). Rezultati so pokazali, da so se najbolj odzvali iz Osrednjeslovenske 
regije 11 kar je 35,5% preučevane populacije, sledi ji Pomursko/Podravska regija 7  
(22,6%), in Goriško/Obalna-Kraška regija 6 to je 19,4%. Najslabše zastopani sta bili 
Savinjska regija 4  (12,9%) in Gorenjska regija le 2 (6,5%) gospodarski družbi ter ena 
organizacija, ki ni opredelila svojega domicila oziroma  regije.  
 
Tabela 3: Razdelitev podjetij po statistični regiji 
 
Vir: lasten  
 
Brez odgovora je bil en anketni vprašalnik kar pomeni, da anketiranec ni izpolnil le 
prvega dela vprašalnika medtem, ko je na preostala vprašanja označil vse odgovore.  
3.3.2 REZULTATI RAZISKAVE    
Za analizo zbranih podatkov smo uporabili poleg frekvenčne porazdelitve (razvrstitiev enot 
v skupine po vrednostih ene spremenljivke opazovanega pojava, kar izboljša preglednost 
Dejavnost podjetja 
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Predelovalne dejavnosti 13 41,9 41,9 41,9 
Gradbeništvo 3 9,7 9,7 51,6 
Trgovina 3 9,7 9,7 61,3 
Promet 2 6,5 6,5 67,7 
Poslovanje z nepremičninami 1 3,2 3,2 71,0 
Storitve 8 25,8 25,8 96,8 
Brez odgovora 1 3,2 3,2 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
Regija 
  





Pomurska/Podravska regija 7 22,6 22,6 22,6 
Savinjska regija 4 12,9 12,9 35,5 
Osrednjeslovenska regija 11 35,5 35,5 71,0 
Gorenjska regija 2 6,5 6,5 77,4 
Goriška/Obalna-Kraška regija 6 19,4 19,4 96,8 
Brez odgovora 1 3,2 3,2 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
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podatkov, ker ima spremeljivka veliko število vrednsti), še opisno (deskriptivno) statistiko 
in t-preizkus za testiranje zastavljenih hipotez. Statistične analize so narejene s pomočjo 
statističnega paketa SPSS programa Microsoft Excel. V nadaljevanju naloge smo po 
sklopih predstavili empirično obdelavo posameznih konstruktov anketnega vprašalnika. 
Načrtovanje inovativne strategije  
Organizacija se s svojimi dejavnostmi uveljavlja v okolju in skuša s svojimi dejavnostmi v 
danih razmerjah doseči priznanje za dodano vrednost, zato je važno, da se že z začetnim 
načrtovanjem postavi dober temelj za prihodnost in pomembne informacije predhodno 
zaščiti. Pametno načrtovanje omogoča nadzor nad projektom, zmanjšuje tveganja in 
pritegne potencialne investitorje ter odjemalce, ki niso le kupci ali plačniki temveč 
trženjska pot organizacije do končnih uporabnikov. So med drugim pomemben vir 
informacij s tržišča, sodelavci, snovalci in še kaj. Načrtovanje je predpogoj za učinkovito in 
uspešno obvladovanje organizacije. Skozi vprašalnik (Tabela 4) se je anketirance 
spraševalo o vključevanju inovativnosti v načrtovanje, strukturo in strategijo organizacije.  
 
Tabela 4: 1 dimenzija vprašalnika : Načrtovanje inovativne strategije 
 










1.1 Organizacija ima opredeljeno 
inovativno strategijo delovanja.                                                                                                                       
31 1 5 4.00 1.000 
1.2 Postavljenje ciljev managementa 
inoviranja je sestavni del procesa 
načrtovanja poslovnih ciljev organizacije.  
31 1 5 3.97 1.110 
1.3 Management je integriran v 
organizacijsko strukturo. 
30 1 5 4.20 1.186 
1.4 Načrtovane so redne meritve za 
določanje uspešnosti organizacije.   
31 2 5 4.23 1.055 
1.5 Zaposleni so seznanjeni s strategijo 
inoviranja.  
31 1 5 3.84 1.098 
1.6 Inovativnost je ena od dekleriranih 
vrednot naše organizacije.  
31 1 5 3.84 1.293 
1.7 Za potrebe managementa 
inoviranja letno načrtujemo 
proračun finančnih sredstev (za 
nagrade, promocijo, tehnično 
opremo idr.) .  
31 1 5 3.68 1.137 
1.8 Vizija organizacije je usmerjena 
v rast in razvoj.  
31 2 5 4.48 .769 
1.9 Organizacijska struktura je 
zasnovana tako, da spodbuja k 
inovativnosti.  
31 2 5 4.03 .836 
1.10 Management v organizaciji je 
predmet rednih presoj v okviru sistema 
vodenja kakovosti ISO 9001. 
31 1 5 3.90 1.535 
 




Področja z najvišjo  povprečno oceno dosegajo naslednje trditve: /1.8/ Vizija organizacije 
je usmerjena v rast in razvoj (4,48) – s to trditvijo se strinja največ anketirancev, ki so 
glede na standardni odklon 0,769 v svojih odgovorih približno enotni. Nekaj manj kot dve 
tretjini anketirancev (61,3%) se s to trditvijo popolnoma strinja. Omenjena trditev je, na 
dimenziji Načrtovanje tako tudi na splošno, najboljše ocenjena trditev kar nakazuje, da se 
organizacije zavedajo pomembnosti usmeritve organizacije kot celote, temu sledijo tudi 
sorodne trditve, kot so /1.4/ Načrtovane so redne meritve za določanje uspešnosti 
organizacije (4,23), kjer načrtovanje ustvarja zavzetost in daje usmeritev. Uspešnost 
konstantnega pritiska z izvajanjem rednih meritev vodstvo ocenjuje realnost sedanjega 
trenutka in tako omogoča sprotno reševanje težav ali uvajanja določenih izboljšav. Na tak 
način tudi vrh spremlja tekoče doseganje načrtovanega oziroma odstope od 
načrtovanega. Nadzor nad njihovim doseganjem načrtovanega se kaže kot ena od 
bistvenih lastnosti, ki vplivajo na dvig inventivnosti. Trditev /1.3/ Management je 
integriran v organizacijsko strukturo (4,20), velja kot nujnost pomoči h kvalitetnejšemu 
vzponu vsake organizacije, ki stremi k uspehu, temu gre pripisati visoko oceno trditve, saj  
management lahko pomembno vpliva na obvladovanje organizacije pri doseganju 
zastavljenih ciljev. Skupni imenovalec inoviranja managementa kot dejavnost je 
aktiviranje ustvarjalnosti sodelavcev, ki ga omogoča bolj sodelovalen stil vodenja. Trditev 
/1.9/ Organizacijska struktura je zasnovana tako, da spodbuja k inovativnosti, (4,03) 
visoka ocena nakazuje vključevanje (zainteresiranost) vseh oziroma slehernega 
posameznika, da prispeva (participira) in vključuje svoj delež, da tako soustvarjajo 
sinergijski učinek. Po Muleju od nikogar ni mogoče zahtevati, da bo invativen, temveč 
izključno, da to poskuša biti po svojih najboljših močeh. K temu prispeva vključevanje 
inovativne kulture in motivacija. Visoko ocenjena je tudi trditev /1.1/ Organizacija ima 
opredeljeno inovativno strategijo delovanja (4,0) – inventivnosti se mora zagotoviti 
organiziranost vključevanja v poslovni proces že od samega začetka in podprto mora biti 
tudi z najvišje hierarhične ravni. Zavedanje tega potrjuje naša anketa. Inovativnost 
postane tako temelj organizacijske strategije. 
 
Trditev /1.2/ Postavljanje ciljev managementa inoviranja je sestavni del procesa 
načrtovanja poslovnih ciljev organizacije ocenjeno z oceno (3.97) mora biti sestavni del 
procesa načrtovanja poslovnih cljev organizacije kot celote, ki je odgovornost vodstva, s 
čimer vodstvo prevzeme tudi odgovornost za njihovo doseganje. Cilji morajo biti definirani 
vsebinsko in vrednostno do nižjih organizacijskih ravni, (oddelki, skupine…) skladno z 
dogovori in s soglasjem.  
 
/1.10/ Management v organzaciji je predmet rednih presoj v okviru sistema vodenja 
kakovosti ISO 9001. Trditev je ocenjena z (3,90) in nakazuje na podjetja, da sodijo med 
uspešnejša v uresničevanju svojih strategij – presoj v okviru širšega kakovostnejšega 
projekta stalnih izboljšav. Le taka podjetja dosegajo tudi boljše rezultate glede na ostala 
podjetja. Vpletenost managementa ne sme biti le formalna ampak tudi neformalna, da 




Srednje dobro sta ocenjeni naslednji obe trditvi; prva trditev /1.5/ Zaposleni so seznanjeni 
s strategijo inoviranja, ocenjena s (3,84) in druga trditev /1.6/ Inovativnost je ena od 
deklariranih vrednosti naše organizacije,  ki je ocenjena s (3,84) . Po naši oceni bi bil 
lahko ta odstotek višji, saj so zaposleni ključni pri ustvarjanju inovativne kulture in klime 
organizacije, ki naj bi bila predvsem inovativno naravnana. Iz tega sledi intenzivnost 
podajanja novih predlogov in idej, kar nakazuje zainteresiranost vključenih. Podatek tudi 
kaže, da je inovativnost v organizacijah sprejeta kot pozitivna vrednota.  
 
Najmanjšo povprečno oceno (3,68) v dimeziji »Načrtovanje« je ugotovljeno pri trditvi 
/1.7/ Za potrebe managementa inoviranja letno načrtujemo pračun finančnih sredstev, 
kjer se skupaj z 41,9% anketirancev s trditvijo delno, zelo malo ali sploh ne strinja. 
Pomembno je, da podjetje zagotovi za potrebe menedžmenta inoviranja ustrezne vire, tj. 
namenski proračun sredstev. Znano je, da je inoviranje povezano s stroški, vendar je le 
tako mogoče zagotoviti kakovost, ki omogoča konkurenčno prednost. Iz tega vidika je 
vlaganje neizbežno. Dobro in logično je zato, da se deležnikom poroča o razvoju sredstev 
o dosežkih, če ne tekoče pa predvsem ob koncu poslovnega leta. Podjetje dosežke 
medsebojno primerja in se istočasno lahko zgleduje po dobrih praksah ostalih. 
 
Rezultati ankete nam kažejo, da je strategija inoviranja skrbno načrtovana v gospodarskih 
družbah in s tem so zaposleni dejansko seznanjeni. Organizirano načrtovanje postavljanje 
strategije, ciljev, vizije, integracije menedžmenta v organizacijsko strukturo se kaže kot 
ena od bistvenih lastnosti, ki vplivajo na dvig inventivnosti. Našteta dejstva morajo biti 
definirana vsebinsko in vrednostno tako na ravni podjetja (vrhu) kot na ravni posameznika 
oziroma organizacijske enote, oddelka ali skupine. Gospodarskemu uspešnemu 
managementru bo sicer težko pričakovati ekonomske rezultate, če le-ti ne vključujejo 
množičnosti zaposlenih.  
 Izvajanje inovativnih aktivnosti 
Izvajanje inovativnih aktivnosti je veliko bolj kompleksnejše kot načrtovanje v vsaki 
organizaciji. Upošteva neštete spremenljive in nepredvidljive med seboj povezane 
interese, ki jih je potrebno uskladiti na nivo dejanja. Izvjanje omogoča izrabljanje sprotne 
priložnosti in tekoče učenje. V ta namen je dobro zagotavljati podporne aktivnosti, 
spodbujanje inovativnosti in inovacijske kulture z motiviranjem in večanjem kredibilnosti 
nagrajenih inovacij. Koncept, vsebina in potek izvajanja (uvajanja) inovativnih aktivnosti, 
ki so predstavljene v drugi del vprašalnika (Tabela 5) so pomembne vsebine umestitve 
obvladovanja (usmerjenje) organizacije. 
  
Tabela 5: 2 dimenzija vprašalnika : Izvajanje inovativnih aktivnosti 
 










2.11 Izdelan je načrt izobraževanj 
(zaposlene načrtno spodbujamo, da 
osvajajo nova znanja in prevzemajo 
31 2 5 4.19 .910 
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zahtevnejše naloge) .  
2.12 Imamo izdelan Pravilnik o inoviranju.  31 1 5 3.39 1.585 
2.13 Organizacija za povečanje lastne 
inovativnosti sodeluje z univerzami in 
ustreznimi inštituti.  
31 1 5 3.42 1.361 
2.14 V organizaciji prevladuje inovativna 
kultura.   
31 1 5 3.42 1.177 
2.15 Inovativnost je eden od kriterijev pri 
napredovanju posameznika v organizaciji.  
31 1 5 3.29 1.243 
2.16 Poznamo  in uporabljamo tehnike za 
generiranje idej in uvajanje izboljšav 
(možganska nevihta-brainstorming , 
zapisovanje idej–brainwriting, sinektika, 
miselni vzorci…  
31 1 5 3.48 1.208 
2.17 Zaposleni aktivno sodelujejo pri 
podajanju inovacijskih predlogov.  
31 1 5 3.68 1.077 
2.18 Napak drugih ne grajamo, ampak jih 
razumemo kot priložnost za učenje. 
31 1 5 3.68 .979 
2.19 Avtor ima v vsakem trenutku možnost 
izvedeti, v kateri fazi je obravnavan njegov 
inovacijski predlog.  
30 1 5 3.97 1.189 
2.20 Nadrejeni imajo navado pohvaliti 
sodelavca za dobro opravljeno delo. 
31 2 5 3.77 .884 
2.21 Vzpostavljena je pozitivna 
komunikacija in timsko sodelovanje .  
31 2 5 3.77 .805 
2.22 V zadnjih treh letih so bili zaposleni 
deležni vsaj enega usposabljanja o tehnikah 
ustvarjalnega reševanja problemov. 
31 1 5 3.32 1.275 
2.23 Vključeni smo v programe za 
spodbujanje podjetništva in konkurenčnosti, 
raziskovalno-razvojno dejavnost podjetij, 
mednarodni raziskovalni in razvojni 
programi in projekti idr.  
31 1 5 3.42 1.057 
2.24 Ali ste v zadnjih letih uvedli kakšno 
inovacijo? 
28 1 5 3.68 1.442 
2.25.a Kakšno vrsto inovacij ste izvedli: 
prijava patenta, izuma, inovacije?  
25 1 5 2.96 2.010 
2.25.b Kakšno vrsto inovacij ste izvedli: 
inovacijo na področju procesov poslovanja, 
izboljšave in novosti v procesih  nabave, 
prodaje, proizvodnje, marketing idr.?   
30 1 5 3.87 1.252 
2.25.c Kakšno vrsto inovacij ste izvedli: 
inovacijo na področju organizacijskih metod, 
novosti in spremembe v organiziranosti? 
27 1 5 3.33 1.414 
2.25.d Kakšno vrsto inovacij ste izvedli: 
organizacijsko povezavanje z drugimi 
organizacijami, nov organizacijski model, 
nove metode sodelovanja, nov sistem 
izobraževanja, odločanja? 
27 1 5 3.41 1.309 
2.26 Imamo Etični kodeks o 
celovitosti, soodvisnosti in 
inovativnega poslovanja. 
31 1 5 2.52 1.610 
2.27 V organizaciji imamo marketinško 
službo ali službo, ki skrbi za razvoj 
organizacije .  
31 1 5 4.26 1.094 
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2.28 Zaposleni se zavedajo, da inoviranje 
pomeni večjo konkurenčnost na trgu . 
31 1 5 4.00 1.000 
2.29 V letnem poročilu organizacije 
poročamo o rezultatih menedžmenta 
inoviranja .  
31 1 5 3.58 1.432 
2.30 Imamo uveden sistem vodenja 
kakovosti ISO 9001. 
31 1 5 3.81 1.778 
 
Vir: lasten  
 
Pri dimenziji Izvajanje, je najboljše ocenjena trditev /2.27/ “V organizaciji imamo 
marketinško službo, ali službo, ki skrbi za razvoj organizacije” (povprečje 4,26), kjer se 
več kot polovica anketirancev (58,1%) s trditvijo popolnoma strinja. Skratka zavedanje 
marketinga (trženje) je visoko in ga organizacije vključujejo v svoj proces dela. Marketing 
lahko inoviranje podpre tako, da prinaša v organizacijo iz okolja potrebno-pridobljene 
inoformacije o trendih konkurentov, možnih parnterjev v U&I, predvidljivih trendih 
raziskovanja in razvoja, trendih povpraševanja. Marketing zavezema več poslovnih storitev 
, izhaja pa iz družbenih ved, ki jih zato tudi pokriva, kot so psihologija, sociologija, 
komunikologija in ekonomija. Koncept marketinga je celostni, oziroma je marketing 
menjava, pri kateri obe strani pridobita. Podjetje s svojo marketinško aktivnostjo analizira 
svoj trenutni položaj na trgu, konkurenco, določi strategijo cen, organizira prodajne poti. 
Glavni namen marketinške službe je dvigniti povpraševanje po izdelkih ali storitvah 
oziroma posledično dvigniti krivuljo dobička in za to je kot taka neobhodna v dobro 
organizirianih organizacijah. Slednje nakazuje ta najvišja ocenjena trditev v tej dimenziji 
ankete, da imajo v glavnem marketinško službo predvsem večje (d.d.) organizacije, ki 
imajo na voljo več denarja in kadrovskih kapacitet in je kot taka neizogibna.     
 
Naslednja visoko ocenjena trditev je /2.11/ Izdelan je načrt izobraževanj (zaposlene 
načrtno spodbujamo, da osvjajo nova znanja in prevzemajo zahtevnejše naloge), 
nakazuje na veliko mero pripisovanju načrtnega izobraževanja, kjer so vključeni vsi 
zaposleni in je le to dobra investicija, ki se pozitivno obrestuje kratkoročno in dolgoročno. 
Zaposleni so bolje usposobljeni za opravljanje svojih nalog, imajo potrebno znanje in pri 
delu so tako lahko bolj inovativni ter motivirani za doseganje zastavljenih ciljev podjetja. 
Dologorčno vlaganje v izobraževanje se opazi ne le v uspešnih bilancah, temveč tudi v 
zadovoljstvu zaposlenih, ki ostanejo zvesti svojemu delodajalcu. Posledično je nižja 
fluktuacija zaposlenih, določi se raven znanja, sposobnosti, veščin in spretnosti ter se tako 
lažje vzpostavlja dobre, delovne in sodelujoče time, ki delujejo v korist organizacije.   
 
Logična naslednja visoko ocenjena trditev /2.28/ je Zaposleni se zavedajo, da inoviranje 
pomeni večjo konkurenčnost na trgu (4,00), katera izhaja iz predhodnega  načrtovanega 
in uspešnega izobraževanja, ki zagotavlja dolgoročno uspešnost in tako veča konkurenčno 
prednost organizacije. Več kot so zaposleni o tem obveščeni, več lahko vlagajo v svoje 
delo. Odsotnost sistematičnega preverjanja (evidentiranje) vsakega podanega 
inovacijskega predloga je lahko velika izguba inovativnosti, zato je pomembno, da je 
vzpostavljeno formalno spremljanje predlogov in tako je mogoča njihova implementacija 
in oplemenitev. Vsaki predlogi ali ideje so zelo dragoceni, tako da bi jih bilo škoda ne 
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preučiti ali  nadgraditi. V tujini se oblikujejo celo mreže podjetij, ki si med seboj 
izmenjujejo-podajajo inovacijske predloge. Trditev, /2.19/ da Ima avtor v vsakem 
trenutku možnost izvedeti, v kateri fazi je obravnavan njegov inovacjski predlog, je 
ocenjena s (3,97)  in nakazuje zainteresiranost zaposlenih za podajanje predlogov, če so 
le ti obravnavani in spremljani tudi s strani predpostavljenih nadrejenih. Trditev /2.17/ 
Zaposleni aktivno sodelujejo pri podajanju inovacijskih predlogov ocenjeno s (3,68) - je 
pomembno, da je dostop do prijave inovacijskih predlogov za zaposlene čim enostavnejši 
in nakazuje, da nagrajevanje še dodatno vzpodbuja zaposlene pri podajanju predlogov. 
Izkazuje se, da imajo podjetja z visoko oceno nagrajevanja dvakrat več inventorjev na 
zaposlenega in za 50% več podanih predlogov na inventorja. Nagrajevanje stimulira in 
povzroča večjo podajo predlogov (in idej) na zaposlenega  in višjo gospodarsko korist na 
zaposlenega v primerjavi z ostalimi podjetji. Ena izmed možnosti nagrajevanja ocenjuje 
trditev /2,15/ Inovativnost je eden od kriterijev pri napredovanju posameznika v 
organizaciji (3,29). Ocena nakazuje, da se organizacije zavedajo stimuliranja in 
spodbujevanja zaposlenih ne samo pri podajanju predlogov temveč tudi s konkretnim 
spodbujevanjem. Trditev nakazuje na od enih najpomembnejših motivacijskih dejavnikov, 
vendar je še premalo vrednoten.    
 
Osnovni motiv, ki spodbuja zaposlene k podajanju (inovacijskih)  predlogov, niso (samo) 
denarne nagrade, ampak ali imajo Nadrejeni , trditev, /2,20/  navado pohvaliti sodelavca 
za dobro opravljeno delo ocenjeno z (2,77), kar lahko ustvarja dobro delovno vzdušje in 
istočasno spodbuja zaposlene k razmisleku izboljšav pri samem delu. Dobro je, da je 
nagrajevanje ovrednoteno in formalno zapisano, oziroma da imajo organizacije trditev 
/2.12/ Imamo izdelan Pravilnik o inoviranju ocenjeno z (3,39), kjer so pravila v zvezi 
»inoviranja« sistemsko urejena. Nagrajevanje samih inovacij je lahko integrirano v sistem 
plač, npr. inovativnost posameznika vpliva na variabilni del njegove plače. Smiselno je 
uvesti nagrajevanje v odstotku od koristi, namesto v fiksnem znesku (Mulej in dr., 2008). 
Nagrado za inovacijski predlog je možno razdeliti med avtorja same ideje in pa vse tiste, 
ki so predlog pomagali realizirati v praksi. Nagrade so lahko tudi timske, ki vključujejo vse 
sodelujoče in ne le osebo z izhodiščno idejo. Dokler ideja ni uresničena, je brez vrednosti, 
zato je spodbudno nagrajevati celotni proces od ideje do realizacije vključujoče vseh 
sodelujočih. Tako ravnanje spodbuja celoten kolektiv h krativnemu in ustvarjalnemu 
razmišljanju in delovanju. Trditev /2.18/ Napak drugih ne grajamo, ampak jih razumemo 
kot priložnost za učenje (3,68) razumemo kot podajanje konstruktivnih kritik (ne pa 
grajanje, ukazovanje…), ki jih nadrejeni povedo korektno in primerno na način, s katerim 
doseženo boljši učinek pri zaposlenih in se navezuje na naslednjo trditev /2,21/ 
Vzposatavljena je pozitivna komunikacija in timsko sodelovanje (3,77), ki je ocenjena 
višje kot predhodna trditev in s tem nakazuje, da je timsko sodelovanje in vzdušje pred 
podajanjem kritik. Da pa le ni tako enostavno ustvarjati pozitivnega vzdušja, ampak si je 
za to potrebno prizadevati, opozarja  trditev /2.22/ V zadnjih treh letih so bili zaposleni 
deležni vsaj enega usposabljanja o tehnikah ustvarjalnega reševanja problemov ( 3,32) 
je povprečna ocena, ki opozarja, da je potrebno vključevat  celoten kolektiv, se pravi do 
slehernega zaposlenega, da se konflikte hitreje zapazi in prične s pozitivnim pristopom do 
reševanja težav pred večjimi možnimi problemi. Organizacije, ki svoje zaposlene »učijo« 
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ustreznih tehnik reševanja problemov, dajajo s takim pristopom  sebi možnosti za hitrejšo 
rast in razvoj.    
  
Organizacije, ki jim je njihov razvoj pomemben, svoje zaposlene še dodatno stimulirajo, 
npr.. tditev /2,16/ Poznamo in uporabljamo tehnike za generiranje idej, uvajanje izboljšav 
(možganska nevihta-brainstorming, sinektika…) je ocenjeno razmeroma zadovoljivo, 
(3,48) kar nakazuje, da se delavce s tovorstnimi tehnikami seznanja in so le-te vključene 
v sam proces. Analize tudi navajajo, da je opazna visoko pozitivna korelacija med številom 
inventorjev in izvajanjem usposabljanj za uporabo tehnik ustvarjalnega reševanja 
problemov. S tem je vsekakor sorodna povezava in uporaba tehnik za generiranje idej in 
uvajanje izboljšav. Tako so uporabljene tehnike dragocene in učinkovite za širjenje in 
raziskovanje novih poslovnih obzorij. Predhodni oceni nas opozarjata, kako pomembno je, 
da organizacije te načine tudi konkretno izvajajo v svojem delovnem okolju.      
  
Na prejšno trditev se navezuje naslednja trditev /2.13/ Organizacija za povečanje lastne 
inovativnosti sodeluje z univerzami in ustreznimi inštituti, ki (3,42) je pomembna, saj se 
organizacije s tako oceno zavedajo, kje poiskati ustrezno pomoč in znanje in seveda 
obratno, da se inštituti vključujejo v bližnje gospodarstvo s pretočno komunikacijo 
(usklajevalci sodelovanja) med tiste, ki znanje imajo in tiste, ki bi ga udejanjali v praksi. 
Tako nastaja sinergija znanja in vednosti do skupne uporabe v akciji. Pozitivno 
razmišljanje o absorbciji znanja in vednosti omogoča, da je prenos od IVVZ do organizacij 
mogoč, izkoriščen in (družbeno) koristen. Prenos invencij iz U&I v podjetja in organizacije 
je pomemben vir inovativnega poslovanja in zato tudi konkurenčnosti. Z enako oceno 
(3,42) je ocenjena trditev /2,23/ Vključeni smo v programe za spodbujanje podjetništva 
in konkurenčnosti, razsikovalno-razvojno dejavnost podjetij, mednarodni raziskovalni in 
razvojnimi programi in projekti idr.  Slednje povprečne ocene nakazujejo, da so 
organizacije pripravljenje na sodelovanja in iščejo nove poti znanja ter se tako dodatno 
izpopolnjujejo pri doseganju svojih razvojnih ciljev. Vsekakor podjetja, ki vstopajo v stik z 
ustreznimi inštituti in obiskujejo raziskovalne programe lahko dosegajo višje in boljše 
gospodarske rezultate. In isto vrednost (3,42) nakazuje tudi trditev /2,14/ V organizaciji 
prevladuje inovativna kultura, kar potrjujejo predhodnje trditve, in pomeni, da je vse troje 
povezano z inovativno kulturo v organizaciji, ki kolikor bolj podpira invencijsko-inovacijske 
procese, toliko sodobnejša je. Skupna značilnost je, da je integriranje znanja in vednosti iz 
več enot bolj socilani proces, ki povezuje vse dele in strukture organizacije. Sodobna 
globalizacija zahteva hitrejši tempo uvajanja inovativne kulture med zaposlene. 
Prepletenost organizacijske-inovativne kulture dobro ubesedi dr.Mulej (2007, str. 209), ki 
pravi da namesto strahu in apatije spadajo v splet lastnosti sodobne organizacijske kulture 
naklonjenost z novostmi, izzivi, strastjo, pripadnostjo, odločenostjo, vživitvijo, ljubeznijo, 
ponosom, željo in zaupanjem. Skupno izražajo podporo in pospeševalno stališče vodstva 
in sodelavcev do inovativnega dela. Doda še, da zdraven spada še kultura podjetnosti, ki 
vsebuje splet vztrajnost-zagnanost-energija-karizma, ki je usmerjen k inoviranju. Pomenu 
ocenjenosti rezultatov gre v veliki meri pripisati stilu managemetna, ki le-to inovativno 




Zgoraj navedene tditve opozarjajo, da več tehnik in metod oziroma načinov, s katerimi si 
organizacije lahko pripomorejo pri izboljševanju svoje kreativnosti, domislenosti vodi k 
večji kvaliteti in boljšemu poslovnemu rezultatu. U&I so lahko vir usposbljenega kadra, 
invencij, inovacij, vednosti in znanja, a ne samo za našo organizacijo temveč tudi za naše 
tekmece. Naši konkurenti tudi hočejo inovirati, zato je pomembno, da se v take programe 
vključujejo organizacije čimprej in jih posredujejo in omogočajo svojim zaposlenim.   
 
Drugi del druge dimenzije »Izvajanje inovativnih aktivnosti« se nanaša na konkretna 
vprašanja  kakšne novosti anketirane organizacije izvajajajo. Tako trditev /2,24/ Ali ste v 
zadnjih letih uvedli kakšno inovacijo ali izvedli (če so jo) je ocenjena z oceno ( 3,68), saj 
odgovarja večina  pritrdilno. Iz tega sklopa anketnih vprašanj (25 a, b , c, d) je najvišje 
ocenjena (3,87) trditev /2,25b/ Kakšno vrsto inovacij ste izvedli: inovacijo na področju 
procesov poslovanja, izboljšave in novosti v procesih nabave, prodaje, proizvodnje, 
marketing in se v prvi vrsti nanaša na  predvsem izboljšave programskih kapacitet, 
nabave nove, boljše računalniške opreme ter zaposlovanje izobraženega kadra. Novost so 
predvsem krajši poslovni procesi ter sodobnejša tehnična in programska posodbitev 
organizacij.  Naslednja trditev /2.25d/, ki zajema inovacije: Kakšno vrsto inovacij ste 
izvedli: organizacijsko povezovanje z drugimi, nov organizacijski model, nove metode 
sodelovanja, nov sistem izobraževanja, odločanja, je ocenjena z nekoliko nižjo oceno 
(3,41) in nakazuje na zahtevnešje poseganje v sam poslovni proces, zato je le-teh tudi 
manj opredeljenih. Pristopov, ki so cenovno zahtevnejši in kompleksnejši je manj, vendar 
se obrestujejo: npr. Iskraemeco izvaja izobraževanje zahtevanih vsebin s področja 
kakovosti, tehnologije, proizvodnje, varnega in zdravega dela, varstva okolja, poskrbi za 
jezikovne tečaje, računalniška izobraževanja ter usvajanje drugih znanj potrebnih pri delu. 
Taka podjetja omogočajo svojim zaposlenim aktivno udeležbo na konferencah, simpozijih 
in mednarodnih sejmih, kjer lahko pridobijo specializirana znanja in tako napredujejo na 
določenem strokovnem področju. Tovrstno vlaganje se jim povrne, saj podjetja, ki 
izobražujejo so nagrajena, imajo boljši ugled, prepoznavnost in so konkurenčnejša pred 
ostalimi. Manj ocenjena (3,33) je trditev /2,25c/ Kakšno vrsto inovacij ste izvedli: 
inovacijo na področju organizacijskih metod, novosti in spremembe v organiziranosti  in se 
nanaša na prvotne spremembe, ki so jih organizacije že uvedle v sistem delovanja, ko so 
uvajala prve posodobitve (nadgradnja, posodobitev  sisitemov, postopkov). Iz tega sklopa 
vprašanj ima najnižjo (razumljivo) oceno (2,96) trditev/2,25a/ , ki se sicer nanaša na 
najzahtevnejše inovacije; Kakšno vrsto inovacij ste izvedli: prijava patenta, izuma, 
inovacije… Takšne inovacije zahtevajo temeljit pristop podjetja, ki neposredno povezujejo 
izobraževalno in poslovno strategijo, kjer sistematično zbirajo nova znanja, imajo delovno 
okolje, v katerem imajo zaposleni možnost realizirati svoje talente ter z njimi prispevati k 
uspehu organizacije. Slovenski izumitelji posegajo v sam vrh vrhunsko kvalitetnih izumov, 
ki so mednarodno priznani in uveljavljeni. Slednje dokazuje, da imamo potencial, ki ga je 
potrebno razvijati in mu dati več priložnost, da se dokaže.  
 
Zadnji sklop trditev druge dimenzije se osredotoča, kako organizacije seznanjajo 
zaposlene ter deležnike o svojih doseženih rezultatih. Doseganje ciljev mora vodstvo 
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tekoče spremljati. Doseženi uspehi morajo biti transparentno predstavljeni. To opredeljuje 
trditev v /2,29/ V letnem poročilu organizacije poročamo o rezultatih managementa , ki je 
ocenjena s (3,58) in kaže, da anketirane organizacije izvajajo predhodne meritve, ki so 
podlaga poslovnim poročilom. V organizaciji kot instrumentu se uporbljajo kvantitativna 
merila, subjektivno presojanje pa je večinoma izključna pravica deležnikov. Rezultate 
lahko prikažejo v obliki mesečnih poročil (prikazi, analize) ali svoje deležnike ob koncu 
poslovnega leta seznanijo o doseganju dosežkov. Skladna struktura merjenja in 
presojanja omogoča pot do razumevanja vzrokov, ne pa le ugotavljanja posledic. V 
primeru odstopanja se sprejme ustrezne korektivne ukrepe oziroma se zaslužne nagradi, 
kar velja kot spodbuda za nadaljno ustvarjalno delovanje. Vodstvu je na tak način 
omogočeno, da dosežke (učinkovitost in uspešnost) med seboj primerjajo in izboljšujejo v 
primerjavi z drugimi. Za sprotno obvladovanje organizacije je potreben pregleden sistem 
informacij o delovanju, ki  jih management povezuje v sinergično sintezo.  
 
K napredku in boljšemu ugledu pripomore doseganje veljavnih standardov na področju 
sistemu kakovosti. Anketna trditev /2,30/ Imamo uveden sistem vodenja kakovosti ISO 
9001 (ocena 3,81) govori, da so ti standardi dobro uveljavljeni oziroma da več kot 
polovica anketiranih te standarde redno uporablja. Cilj teh standardov je izboljšati 
zadovolljstvo odjemalcev z učinkovito uporabo sistema vodenja kakovosti.  
 
Organizacija s pridobljenim certifikatom omogoča celotnemu osebju in vodstvu celovit 
kritični pregled stanja v organiziranost poslovanja ter odstraniti vrzeli v svojem 
poslovanju. Načelo lastne odgovornosti, ki se jo uvaja z zagotavljanjem kakovosti, 
spodbuja vse zaposlene k dobremu delu. Novi pristopi zahtevajo drugačno mišljenje in 
organizacijsko kulturo, vendar je pridobitev certifikata le začetek in ne konec dejavnosti 
na področju kakovosti. Certifikat je orodje za učinkovito vodenje organizacije in eden 
izmed pogojev za vstop na konkurenčne trge. Po zadnjih podatkih Gospodarske zbornice 
se Slovenija pri uvjanju ISO uvršča v sam evropski vrh. Danes je pri nas veljavnih preko 
1200 certifaktov serije ISO 9000.  
 
Najnižje ocenjena trditev je /2,25/ Imamo Etični kodeks o celovitosti soodvisnosti in 
inovativnega poslovanja, (2,52) kar pomeni, da se 45% anketiranih s to trditvijo sploh ne 
strinja. To je skoraj polovica anketiranih glede na to, da so ankete izpolnjevale  
razmeroma dobro organizirane organizacije  nas je ocena presenetila. Očitno je, da je 
pojem »etika« pri nas še premalo obravnavan. Etika je disciplina, ki raziskuje moralo, njen 
izvor in sestavine ter zakonitosti moralnega ravnanja; etika proučuje, kaj je dobro in kaj 
zlo, kaj je vrednota in kaj ni, ali obstaja najvišja vrednota ali ne itd. Etika ne predpisuje 
odločitev, le svetuje in omogoča potek za dobro odločanje. Organizacija ne more biti 
dolgoročno uspešna v okolju, kjer prevladuje poslovna nemorala. Če je nemoralna do 
zunanjih in do notranjih udeležencev organizacije, ta ne more trajno uspevati. V poslovnih 
razmerjih sta poštenje in zaupanje nenadomestljivi vrlini. Etičnega presojanja in 




Uspešnost inovativnega poslovanja  
Pomen inovativnosti za uspešnost organizacije vse bolj poudarja literatura in praksa.  
Inovacije so pogosto povezane z naložbami in tveganji, vendar je to pomena za rast 
podjetja, ki se spopada z razvojem novih tehnologij, porabnikove reference, konkurenco 
in preživetja na dolgi rok. Stopnja inovacij je pozitivno povezana z uspešnostjo inovacij, ta 
pa je pozitivno povezana z uspešnostjo podjetja (Tabela 6).  
 
Tabela 6: 3 dimenzija vprašalnika : Uspešnost inovativnega poslovanja 
 









3.31 Dobiček na podlagi investicijskih 
sredstev je bil precej nad povprečjem 
dejavnosti. 
29 1 5 2.93 1.132 
3.32 Investicije v izobraževanje, znanje in 
usposabljanje se je povečalo .  
31 1 5 3.26 1.032 
3.33 Odnosi z dobavitelji so  odlični . 31 3 5 3.81 .601 
3.34 Število pritožb kupcev, 
odjemalcev, uporabnikov se je 
povečalo. 
31 1 4 1.90 .908 
3.35 Stopnja fluktuacija zaposlenih je v naši 
organizaciji visoka.  
31 1 4 2.06 1.063 
3.36 Število  uspešno realiziranih investicij 
je bilo precej nad povprečjem panoge. 
30 1 4 2.73 1.015 
3.37 Dodana vrednost na zaposlenega je 
bila v naši gosodarski družbi  nad 
povprečjem panoge.  
30 1 5 3.17 1.262 
 
Vir: lasten  
 
Na tej dimeziji je najboljše ocenjena trditev /3,81/ Odnosi z dobavitelji so odlični (3,81), 
kjer se 71% anketirancev s trditvijo precej ali popolnoma strinja, poleg tega pa so, glede 
na standardni odklon 0,601, pri svojih odgovorih precej enotni. Organizacija skupaj z 
dobavitelji uresničuje visoke standarde kakovosti in zavezanost k trajnostnemu razvoju. 
Sledenje zahtevam trženja in razvoja narekuje globalizacijo virov in izgradnje mreže 
dobvaviteljev, ki so sposobna dobavljati dele ustrezne kakovosti. Za to so »odlični odnosi 
z dobavitelji« pomembne člen v verigi uspešnega poslovanja.  
 
Trditev /3,32/ Investicije v izobraževanje, znanje in usposabljanje se je povečalo ( 3,26)  
razmerova nakazuje zavedanje na najpomembnejšo konkurenčno prednost in posledično 
poslovne uspešnosti, da postajajo sodelavci nosilci znanj (čustev, sposobnosti, izkušenj in 
vrednot). Vrednost znanja (znanje kot kapital) prinaša ekonomske učinke. Pri opredelitvi 
znanja kot kapitala je smisleno poudariti naložbeni vidik znanja, kjer vlaganje povečuje 
obstoječo zalogo znanja in tako ustvarja vir prihodnjih dohodkov.  
 
Dodana vrednost na zaposlenega je v osnovi ekonomski indikator in temeljno merilo 
gospodarske aktivnosti ter uspeha, zato trditev /3,37/ Dodana vrednost na zaposlenega je 
bila v naši gospodarski družbi nad povprečjem panoge  ocenjena dobro s (3,17), ki 
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vsebinsko pomeni novo-ustvarjeno vrednost, ki jo je gospodarska družba ustvarila v enem 
letu, zato lahko rečemo, da naši anketiranci, ki imajo predhodno dobro uvedeno 
inovativno organizairnost poslujejo dobro. Za spoznaje slabše, a še vedno dobro, je bila 
ocenjena trditev /3,31/ Dobiček na podlagi investicijskih sredstev je bil precej nad 
povprečjem dejavnosti (2,93). Ocena ne nakazuje izgubo, kar je pozitivno. Srednjo 
ocenjeno vrednost (2,73) nakazuje trditev /3,36/ Število uspešnih realiziranih investicij je 
bilo precej nad povprečjem panoge, je tvegan kapital in ocena nakazuje, kako 
organizacija izvede gospodarno in učinkovito porabo sredstev in tako doseže cilj svojega 
delovanja. V naši anketi smo zastavili tudi povpraševanje po fluktuaciji zaposlenih, na kar 
odgovarja trditev /3,35/ Stopnja fluktuacije zaposlenih je v naši organizaciji visoka 
(2,06), prav tako odgovarja, da je fluktuacija razmeroma nizka. Ocena kaže na dobre 
pogoje dela, kjer se zaposleni čuti varnega in nagovorjenega. V takih izpolnjenih pogojih 
zaposleni ne iščeno novih izivov drugje. To je dobro za samo organizacijo, saj »učenje« 
novo zaposlenih upočasnuje delo, predstavlja pa tudi nov strošek. 
 
Najmanjšo povprečno oceno, tako na tretji dimenziji Uspešnost, kot tudi nasploh od vseh 
zastavljenih trditev, ima trditev /3,34/ Število pritožb kupcev, odjemalcev, uporabnikov se 
je povečalo (zelo malo, delno -1,90), kjer se skupaj 71% anketirancev, s trditvijo zelo 
malo ali sploh ne strinja. Slednje opozarja, da organizacije, ki skrbijo za svojo kvaliteto 
dela imajo tudi manj kritik. Zadovoljstvo kupcev (ki je kriterij uspešnosti organizacije) kot 
vemo, je danes na prvem mestu, saj  kupci pri tolikšni ponudbi lahko izbirajo.  
3.3.3 OSTALE ANALIZE  
V okviru dodatnih podrobnejših analiz pri posameznih treh dimenzijah celotne ankete smo 
postopoma predstavili pomembnejše sklope in jih procentualno ovrednotili. Za potrebe te 
analize smo pri vsaki trditvi združili odgovore »popolnoma« in »precej« na eni strani in 
vse ostale ocene na drugi strani. Za primerjanje deležev smo uporabili t-test za testiranje 
razlik med deleži, pri stopnji tveganja 5%. Če predpostavimo, da imamo enakomerno 
lestvico odgovorov, lahko pogostost trditev, katere nas zanimajo (Tabela 7) in njih 
značilne razlike izračunamo in medsebojno primerjamo.   
 
1) Seznanjenost zaposlenih  
 
Tabela 7: Stopnja seznanjenosti zaposlenih 
 
Trditve ki se nanašajo na seznanjenost zaposlenih 
Se s trditvijo 
strinjajo 
Se s trditvijo 
delno ali ne 
strinjajo 
Zaposleni so seznanjeni s strategijo inoviranja. (Trditve 71,0% 29,0% 
Imamo izdelan Pravilnik o inoviranju. (Trditve 51,6% 48,4% 
Zaposleni se zavedajo, da inoviranje pomeni večjo 
konkurenčnost na trgu. (Trditve  
74,2% 25,8% 
 




K boljšemu uspehu organizacije sodi tudi seznanjenost zaposlenih kot posledica 
implementacije sistema internega komuniciranja (interni razgovori, redno obveščanje o 
poslovnih informacijah …….z možnostjo dajanja feedbacka brez strahu). Boljše in lažje je 
delati z zadovoljnimi zaposlenimi, ki imajo vse informacije, ki jih potrebujejo. Zaposleni so 
seznanjeni z vizijo in strategijo organizacije in vedo, da so na isti ladji ter da vsi veslajo v 
isto smer kot vodstvo. (Grafikon 1)  slikovno ponazori vrednosti trditev. 
 
Grafikon 1: Trditve, ki se nanašajo na seznanjenost zaposlenih 
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Vir: lasten, tabela 7 
 
Najvišja ocenjena vrednost (74,2%) zavzemajo anketna vprašanja, ki se nanašajo na 
zavedanje zaposlenih o pomenu inoviranja, in kako ta pomen vpliva na konkurenčnost 
organizacije. Danes v času , ko si je potrebno zagotoviti konkurenčno prednost pred 
ostalimi, to pa pomeni vlagati v znanje zaposlenih, delati kakovostno, skratka biti 
inovativni, kar pa ni tako lahko, saj kot smo videli v prejšnih poglavjih, je kompleksen 
proces, ki zahteva vse strukture in zaposlene v organizaciji. Samo visoko zavedanje 
pripomore k motivaciji in večji storilnosti. Čez 70,0% so ocenjene trditve (skupaj 71,0%), 
da so zaposleni že seznanjeni s strategijo inoviranja, kar nakazuje, da vodstvo dejansko 
posreduje svoje vizije in preko načrtovanja neposredno izvaja svojo strategijo inoviranja v 
organizaciji. Zgornja dva sklopa trditev nakazujejo zgolj na verbalno posredovanje 
pomena inoviranja, saj se pri formalnem vrednotenju, (nagrajevanje, sistem podajanja 
predlogov, pravila dela v timu, razmejevanje pristojnosti itn ) kot kaže procentna 
vrednost, nekoliko zatika. V kolikor ustvarjalnost ni ustrezno vzpodbujena in nagrajevana, 
postopoma upada tudi motiviranost. 
  







Tabela 8: Stopnja sposobnosti za ustvarjalnost 
 
Trditve ki se nanašajo na razvijanje sposobnosti za 
ustvarjalnost 
Se s trditvijo 
strinjajo 
Se s trditvijo 
delno ali ne 
strinjajo 
Organizacijska struktura je zasnovana tako, da spodbuja k 
inovativnosti. 
80,6% 19,4% 
Izdelan je načrt izobraževanj (zaposlene načrtno spodbujamo, 
da osvajajo nova znanja in prevzemajo zahtevnejše naloge). 
80,6% 19,4% 
Organizacija za povečanje lastne inovativnosti sodeluje z 
univerzami in ustreznimi inštituti. 
48,4% 51,6% 
V organizaciji prevladuje inovativna kultura.   48,4% 51,6% 
Poznamo  in uporabljamo tehnike za generiranje idej in 
uvajanje izboljšav (možganska nevihta-brainstorming , 
zapisovanje idej–brainwriting, sinektika, miselni vzorci…). 
51,6% 48,4% 
Vzpostavljena je pozitivna komunikacija in timsko sodelovanje. 74,2% 25,8% 
V zadnjih treh letih so bili zaposleni deležni vsaj enega 
usposabljanja o tehnikah ustvarjalnega reševanja problemov. 
51,6% 48,4% 
Vključeni smo v programe za spodbujanje podjetništva in 
konkurenčnosti, raziskovalno-razvojno dejavnost podjetij, 
mednarodni raziskovalni in razvojni programi in projekti idr. 
45,2% 54,8% 
 
Vir: lasten  
 
V domet prihodnosti organizacije sodi razvoj kadrov in kompetenc posameznika, ki je 
pomemben vir za razvoj, uspeh in konkurenčnost podjetja. Da bo organizacija obdržala 
(kompeteneten) kader, ki se je sposoben odzivati na spremembe, jim mora omogočiti 
ustrezen razvoj, obnavljanje in dopolnjevanje znanja. Dobro je, da so programi in ukrepi  
usklajeni z organizacijskimi cilji in zasnovani tako, da zadovoljuje interese podjetja in 
razvojne želje/ potrebe posameznika.  
 
V drugi dimeniziji »izvajanje inovativnih aktivnosti« smo z vprašanji v obliki trditev merili 
organizacijski pristop k boljšemu spodbujanju inovativnosti zaposlenih. Najvišji ocenjeni 
trditivi (80,6%) dajo vedeti, da gre temu visokemu odstotku pripisati organizacijski 
strukturi, ki je zasnovana tako, da dvigne raven zmožnost inovativnega razmišljanja in 
dela. K temu soupada načrtno izobraževanje (udeležba usposabljanj iz specifičnih 
strokovnih področij financ, računovodstva, prava, tehnike, organiziranja dela, spremljanja 
rezultatov, področja varnosti in zdravja, ekologije, programskih orodij, timskega dela…), s 
katerim se kadrovske strukture motivira, da se udeležujejo novih usposabljanj in istočasno 
dvigajo inovatvnosti zaposlenih. 
 
Rezultati ankete poudarjajo, da je za inovativnost potrebno vključevanje celotne strukture 
in populacije zaposlenih, ki sta gonilna moč organizacije. Tretja najvišja ocenjena trditev 
opozarja na dobro komunikacijo in timsko sodelovanje (74,2%). Odtsopanje treh 
najvišje ocenjenih vrednosti anketirancev (Grafikon 2) so: spodbujevanje, nova znanja, 






Grafikon 2: Trditve, ki se nanašajo na razvijanje sposobnosti za ustvarjalnost 
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Vir: lasten, tabela 8 
 
Pozitivna atmosfera povzroča, da postane delo izziv, z dobrim pretokom odnosov in z 
nadgrajevanjem svojega znanja delavci postajo bolj ustvarjalni in imajo pozitiven odnos 
do razvoja podjetja. Veča se predanost podjetju in bolje si med seboj izmenjujejo ideje.  
 
3) Notranja motivacija k opravilom (Tabela 9). 
 
Tabela 9: Stopnja motivacije 
 
Trditve, ki se nanašajo na notranjo motivacijo k opravilom 
Se s trditvijo 
strinjajo 
Se s trditvijo 
delno ali ne 
strinjajo 
Inovativnost je eden od kriterijev pri napredovanju 
posameznika v organizaciji. 
45,2% 54,8% 
Zaposleni aktivno sodelujejo pri podajanju inovacijskih 
predlogov. 
58,1% 41,9% 
Avtor ima v vsakem trenutku možnost izvedeti, v kateri fazi je 
obravnavan njegov inovacijski predlog. 
66,7% 33,3% 




Vir: lasten  
 
Različne spremembe na trgu zahtevajo od vodstva iznajdljivost, inovativen kader ter 
ustrezno motivirane zaposlene, ki pomenijo preživetje za organzacijo. Motivacija kot 
najpomembnejši dejavnik (Grafikon 3) vpliva na doseganje boljših rezultatov posameznika 
in  za organizacijo. Vir prednosti ni več samo kapital in nova tehnologija, temveč 
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usposobljeni, motivirani delavci, ki bodo s svojimi novimi idejami in z inovativnim 
pristopom pripomogli k večji uspešnosti.  
 
Grafikon 3: Trditve, ki se nanašajo na notranjo motivacijo k opravilom 
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Vir: lasten, tabela 9 
 
V sklopu analize smo v precepu podrobneje analizirali, kaj najbolj nagovarja zaposlene pri 
delu. Razmeroma visoko ocenjena trditev (67,7%) opozarja, kako pomembne so 
„pohvale“ nadrejenih, ki dajejo vzdušje zaupanja in sodelovanja. Je način spodbujanja k 
bolj kreativnemu delu. Zaposleni se čutijo sprejete in lažje predstavljajo svoje predloge in 
ideje. Obravnava predlogov (66,7%) pomeni, da jih nadrejeni resno sprejemajo v obzir.  
 
Organizacija je skupnost interesov, instrument za doseganje ciljev, kot dokazujejo 
ocenjene trditve, je uspešnost organizacije odvisna tudi od sodelovanja in zavzetosti 
sodelavcev do medsebojenga zaupanja. Količina podanih predlogov (58,1%) prinaša v 
končni fazi le izboljšave, zato je nujno razpolagati z veliko število predlogov, od katerih se 
po kriteriju izbere najbolj obetavne. Zato so potrebna vedno znova spodbujevanja. 
Pomembno je tudi, da predlagatelj predloga ve, v kateri fazi obravnave se nahaja njegov 
predlog, da mu lahko sledi in ga še nadgradi.  
 
Ustrezna diferenciacija je temelj stimulativnega nagrajevanja, ki spodbuja tekmovalnosti, 
ki je nujna za optimalni napredek. Izkušnje kažejo, da se vložek v nagrajevanje zaposlenih 
povrne kar štirikrat. Učinkovit sistem nagrajevanja žal postaja nuja. Ocenjena trditev 
(45,2%) nakazuje, da je inovativnost kot kriterij pri napredovanju (nagrajevanju) pri nas 
še premalo cenjen.   
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3.4 PREVERITEV RAZISKOVALNIH HIPOTEZ  
Na osnovi raziskovalnih vprašanj, ki temeljijo na preučevani literaturi in virih, smo postavili 
v preizkus dve hipotezi o načrtovanju inovativnosti v organizaciji ter o vlogi zaposlenih pri 
aktivnem izvajanju inovativnih aktivnosti v organizaciji. Vprašanja  so osnovana s 
konceptom treh dimenzij vprašalnika. Kar se tiče odvisnih in neodvisnih spremenljivk, ki 
smo jih uporabljali pri statističnem izračunavanju, je povsod neodvisna spremeljivka 
»ocenjena uspešnost podjetja«, odvisne pa so, pri hipotezi 1 »načrtovanje« – skupno 
število točk, pri hipotezi 2 pa »izvajanje« - skupno število točk. Vpliv odvisnih na 
neodvisno spremeljivko je neposredno prikazana s testom oziroma potrditvijo hipotez.  
 
Statistična metoda t-test, ki smo jo uporabili pri naši analizi, je med najpogosteje 
uporabljenimi statističnimi metodami za preverjanje hipotez pri majhnih vzorcih. Običajno 
se najprej oblikuje ničelna hipoteza (HO), ki pravi, da med vzorčno in populacijsko 
aritmetično skupino ni značilnih razlik. Prikazan je  Levenov test enakosti varianc (varianci 
sta enaki, če je signifikantnost F statistike Levenovega testa večja od 0,1), na osnovi 
česar se nato odločimo za izbiro pravilnega rezultata. HO t-testa zavržemo, če je 




H1 : Načrtovanje inovativnih aktivnosti ima pozitiven vpliv na ocenjeno uspešnost 
poslovanja gospodarske družbe. 
 
Postavimo najprej ničelno hipotezo: 
HO : Načrtovanje inovativnih aktivnosti ne vpliva na ocenjeno uspešnost poslovanja 
gospodarske družbe. 
 
Najprej na podlagi zastavljenih trditev za tretjo dimenzijo, določimo »uspešnost podjetja«. 
Od vseh postavljenih trditev sta trditvi »Število pritožb kupcev, odjemalcev, uporabnikov 
se je povečalo« in »Stopnja fluktuacije zaposlenih je v naši organizaciji visoka« negativno 
usmerjeni, tako da bomo, za potrebe testa pri teh trditev »obrnili« lestvico odgovorov. 
Potem oblikujemo novo spremenljivko (tabela 10),  tako da zberemo vse ocene (število 
točk) pri vseh 7 trditvah na dimenziji Uspešnost, pri čemer manjkajoče odgovore na 
posameznih trditvah zamenjamo s povprečno vrednostjo na teh trditvah. Najmanjše 
skupno število točk nove spremenljivke je 7, največje pa 35.  
 
 
Tabela 10: Frekvenčna porazdelitev nove spremenljivke Uspešnost podjetja 
 
Uspešnost Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
16.00 1 3.2 3.2 3.2 
17.00 1 3.2 3.2 6.5 
19.00 1 3.2 3.2 9.7 
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20.00 2 6.5 6.5 16.1 
21.00 3 9.7 9.7 25.8 
22.00 1 3.2 3.2 29.0 
23.00 5 16.1 16.1 45.2 
24.00 3 9.7 9.7 54.8 
24.83 1 3.2 3.2 58.1 
25.00 3 9.7 9.7 67.7 
26.00 5 16.1 16.1 83.9 
28.00 2 6.5 6.5 90.3 
28.93 1 3.2 3.2 93.5 
30.00 1 3.2 3.2 96.8 
33.00 1 3.2 3.2 100.0 
Total 31 100.0 100.0  
 
Vir: lasten  
 
Postavimo mejo 24 točk oz. lahko rečemo, da so podjetja ocenjena kot uspešna, če imajo 
več kot 24 točk na dimenziji Uspešnost. Tako dobimo dve skupini (Tabela 11): 
 
Tabela 11: Ocenjena uspešnost podejtja 
 
Ocenjena uspešnost podjetja 




podjetje ocenjeno kot uspešno 14 45.2 45.2 45.2 
podjetje ocenjeno kot manj uspešno 17 54.8 54.8 100.0 
Total 31 100.0 100.0  
 
Vir: lasten  
 
(Grafikon 4) predstavlja ponazoritev uspešnosti anketiranih podjetij.  
 














Podobno kot pri dimenziji Uspešnost izračunamo novo spremenljivko na dimenziji 
Načrtovanje, in sicer tako da seštejemo ocene pri vseh 10 zastavljenih trditvah. Vse 
trditve so usmerjene »pozitivno«, tako da lahko naredimo seštevek. Manjkajoč odgovor 
pri enem anketirancu smo zamenjali s povprečno vrednostjo za trditev, kjer manjka 
odgovor. S pomočjo t-preizkusa za neodvisne vzorce smo preverili, ali obstaja statistično 
značilna razlika (Tabela 12), med dvema skupinama podjetja glede na povprečno število 
zbranih točk za načrtovanje inovativnih aktivnosti.  
 
Tabela 12: Statistična razlika dveh skupin podjetij  dimenzije 1 Načrtovanje  
 
Group Statistics 
 Ocenjena uspešnost 
podjetja N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
Načrtovanje - skupno 
število točk 
podjetje ocenjeno kot 
uspešno 
14 45.6571 2.96900 .79350 
podjetje ocenjeno kot 
manj uspešno 
17 35.6471 9.29342 2.25399 
 
Vir: lasten  
 
Statistična razlika dveh skupin podjetij: uspešno ali manj uspešno (Tabela 13)  je 
preverjena z Levenovim testom (homogenost varianc). 
 
Tabela 13: Rezultati t-preizskusa  dimenzije 1 Načrtovanje 
 
Independent Samples Test 
 
Levene's Test 
for Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
























4.189 19.837 .000 10.01008 2.38958 5.02288 14.99729 
*Levenov test enakosti varianc je pokazal, da je vrednost statistike F značilna, zato v tabeli beremo 
rezultate t-preizkusa, kjer ne predpostavljamo enakih varianc 
 
Vir: lasten  
 
Rezultati t-preizkusa za neodvisne vzorce, kjer ne predvidevamo enakih varianc za oceno 
načrtovanja inovativnih aktivnosti, na spremenljivki »ocena uspešnosti podjetja« (Levenov 
test enakosti varianc: F=13,945, p=0,001) so pokazali, da imajo podjetja ocenjena kot 
uspešna tudi značilno večje povprečno število točk na oceni načrtovanja inovativnih 
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aktivnosti kot manj uspešna podjetja (t=4,189, p<0,001). To pomeni, da na osnovi 
podatkov iz vzorca in stopnje tveganja 0,05 lahko zavrnemo ničelno domnevo, in 
sprejmemo njej alternativno, raziskovalno hipotezo: načrtovanje inovativnih aktivnosti ima 




H2 :  V povezavi s kompetentno konceptualizacijo trdimo, da višje ko je razvita stopnja 
izvajanja inovativnih aktivnosti, višje je ocenjena uspešnost organizacije. 
 
Postavimo najprej ničelno hipotezo: 
HO : V povezavi s kompetentno konceptualizacijo stopnja razvitosti izvajanja inovativnih 
aktivnosti, ne vpliva na ocenjeno uspešnost organizacije. 
 
Podobno kot pri hipotezi 1 bomo tukaj uporabili novo izračunano spremenljivko za 
ocenjeno Uspešnost. Primerjamo dve skupini podjetij (Tabela 14), podjetja ocenjena kot 
uspešna na eni strani (če imajo več kot 24 točk na dimenziji Uspešnost) in podjetja 
ocenjena kot manj uspešna (če imajo manj ali točno 24 zbranih točk). Izračunamo tudi 
novo spremenljivko na dimenziji Izvajanje, in sicer tako, da seštejemo ocene pri 20 
zastavljenih trditvah. Iz analize smo izločili trditev „Kakšno vrsto inovacije ste izvedli:“. Vse 
trditve so usmerjene “pozitivno”, tako da se lahko naredi seštevek. Manjkajoče odgovore, 
ki so nastali pri dveh trditvah, smo zamenjali s povprečno vrednostjo pri teh trditvah.  
 
Tabela 14: Statistična razlika dveh skupin podjetij   dimenzije 2 Izvajanje  
 
Group Statistics 




podjetje ocenjeno kot 
uspešno 
14 78.3321 9.27569 2.47903 
podjetje ocenjeno kot manj 
uspešno 
17 60.6682 14.72747 3.57194 
 
Vir: lasten  
 
Podjetje ocenjeno kot uspešno ima večjo povprečno vrednost zbranih točk na dimenziji 
Izvajanje. S pomočjo t-preizkusa za neodvisne vzorce (tabela 15), smo preverili, ali je ta 
razlika tudi statistično značilna.  
 
Tabela 15: Rezultati t-preizskusa  dimenzije  2 Izvjanje inovativnih aktivnosti 
 
 Independent Samples Test 
 
Levene's Test 
for Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 




















2.563 .120 3.891 29 .001 17.66391 4.53990 8.37877 26.94905 
Equal variances 
not assumed   
4.063 27.324 .000 17.66391 4.34791 8.74767 26.58014 
*Levenov test enakosti varianc je pokazal, da vrednost statistike F ni značilna, zato v tabeli beremo 
rezultate t-preizkusa, kjer predpostavljamo enake variance 
 
Vir: lasten  
 
Rezultati t-preizkusa za neodvisne vzorce, kjer predvidevamo enake variance za oceno 
izvajanja inovativnih aktivnosti, na spremenljivki »ocena uspešnosti podjetja« (Levenov 
test enakosti varianc: F=2,563, p=0,120), so pokazali, da imajo podjetja ocenjena kot 
uspešna  tudi značilno bolj ocenjeno izvajanje inovativnih aktivnosti kot manj uspešna 
podjetja (t=3,891, p=0,001). To pomeni, da na osnovi podatkov iz vzorca in stopnje 
tveganja 0,05 lahko zavrnemo ničelno domnevo in sprejmemo njej alternativno, 
raziskovalno hipotezo, da višje ko je razvita stopnja izvajanja inovativnih aktivnosti, višja 
je ocenjena uspešnost organizacije. 
3.5 UGOTOVITVE RAZISKAVE  
Inovacijska politika je proces, ki ga ni moč ukazati. Je način razmišljnja ljudi, zato je 
inovacijsko strategijo in kulturo v gospodarskih družbah potrebno postopoma in načrtno 
graditi. Ko zaposleni začnejo inovativno razmišljati, spodbujanje inovativnosti ni več 
potrebno. Naloga vodstva in menedžmenta je, da ne odstopajo od svoje načrtovane 
strategije in vizije ustvarjanja dogodkov v rast in razvoj lastne organizacije. To je tema, 
kateri smo prilagodili našo raziskavo v obliki anketnega vprašalnika. 
 
Kvantitativna raziskava v našem primeru  kaže , da so se na anketo odzvale organizacije, 
ki pripisujejo inovativnemu pristopu v lastni organizaciji večji pomen. Odzvale so ve 
večinoma večje gospodarske družbe – 74,2% in od tega je bilo za  41,9% anketiranih iz 
predelovalne dejavnosti, ki imajo inovativne pristope že vključene in jih le te tudi izvajajo. 
Na anketo so odgovarjali vodstveni ljudje oziroma zaposleni s kompetencami, katere smo 
tudi uvodoma nagovorili. Šlo je za miselno raziskovanje in preverjanje zamisli ob literaturi 
in praksi v obliki izvedene ankete in njene statistične obdelave. Raziskava je pokazala, kaj 
manjka in katere trditve so dobro ocenjene ter kakšne posledice prinašajo. Opozorila je, 
da ne gre zgolj za tehnološke inovacije, ampak za inovacije kulture in stila menedžmenta 
ter vodstvenega pristopa. 
 
Raziskovanje, v katerem je bilo nagovorjeno preko 400 virov je v kratkem povzetku 
povedano naslednje :  
1. Na zastavljeno anketo so se odzvale predvsem večje gospodarske družbe kar daje 
vedeti, da le take imajo potrebno organizacijsko strukturo in pristope, zato so se tudi 
pripravljene odzvati na anketni list. Kot take imajo že integriran menedžment 
(popolnoma - 58%) v svojo organizacijo in imajo dobro načrtovano inovativno 
strategijo delovanja, ki spodbuja k inovativnosti. S temi pristopi so seznanjeni tudi 
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zaposleni. Nekoliko odstopa pri finansiranju, saj je dejansko finansiranje od 
načrtovanega manjše (popolnoma 29%). Inovativnost je povezana s stroški. Pomoč 
ne gre odrekati tudi državi, ki mora podpirati naložbe v inoviranje kulture in kot 
naložbe v tehnološki napredek namesto ohranjanju rutinerstva, ter temu ustrezno 
prilagoditi zakonodajo. Vizija organizacij je razmeroma dobro orientirana v rast in 
razvoj (popolnoma 61%).  
2. Organizacije imajo v glavnem dobro načrtovano inovativno strategijo delovanja, ki 
spodbuja k inovativnosti. K temu sledi načrtno posodabljanje in vlaganje v 
izobraževanje ter drugo usposabljanje (popolnoma 45%) in izdelan Pravilnik o 
inoviranju, (popolnoma 38,7%) kar pomeni, da je potrebno dati večji poudarek k 
formalnemu zapisu pravil o nagrajevanju in vrednotenju zaposlenih in kot takšno 
posredno spodbujanje k večji inovativnosti. Slednje dokazuje kot neresen pristop in 
vpliva na motivacijo.   
3. Razmeroma preslabo je povezovanje z univerazami in inštituti kot nosilci naprednega 
znanja (popolnoma 29%, delno 29% ) in nekoliko več je povezovanja v spodbujevalne 
programe, raziskovalne – razvojne dejavnosti ali razvojne programe in projekte (delno 
41,9%). Inovativna kultura je prešibko uveljavljena in premalo poznana (delno 
35,5%). Kultura kot posledica sinergije prevladujočih vrednot vplivnih ljudi in 
organizacij se inovira prepočasi, da bi se uveljavila kot nova etika in norme, ki 
vcepljajo v vrednote ljudi mnenja in stališča, da je konkuriranje in inoviranje 
pomembno. Predvsem praksa inovativnejših (bolj razvitih, bogatejših) kaže, da je 
treba uvajati inovacijo menedžmenta in kulture v podjetnost s poudarkom na 
sodelovalnosti.  
4. Dobro organizirane gospodarske družbe in nekateri posamezniki imajo v svoje 
podsisteme že vgrajene varovalke, ki so inovativnosti naklonjene in nujne. To se 
odraža tudi v njihovi dodani vrednosti, ki jo beležijo kot pozitivni uspeh. Temu sledi 
večje spodbujanje k podajanju predlogov (precej 32,3%). Raziskava je pokazala, da je 
v organizacijah dobra sodelovalnost  in prevladuje pozitivna komunikacija (precej 
61,3%) in da nadrejeni imajo navado izražati pohvale za svoje zaposlene (precej 
48,4%). Zavedanje je v tem, da se moč organizacije tvori v medsebojnem 
povezovanju in tvorjenju soodvisnosti. Več je sodelovalnega namesto ukazovalnega 
vodenja.   
5. Organizacije so uvedle izboljšave in novosti v svoje procese  (precej 35%, popolnoma 
35,5%) medtem pa podatki pri prijavi patenta ali izuma kažejo na ločnico med 
organizacijami, ki si zavzeto trudijo na področju inovativnosti,  teh je (popolnoma 38,7 
% in ne 38,7%, zelo malo 3,2%) in tistih, ki tega ne preizkušajo. Iz slednjega se da 
razbrati, kar potrjuje statistika, da registracije patentov v zadnjih letih naraščajo. 
Slednje dokazuje tudi vsakoletna večja številčnost prijav inovatorjev pri Gospodarski 
zbornici Slovenije. Iz domačih logov imamo zelo dobre svetovne in mednarodne 
rezultate, zato bi veljalo še večje spodbujanje in predvsem opogumljanje zaposlenih 
na tem področju.  
6. Poznavanje etičnih načel oziroma kodeksa o celovitosti, soodvistnosti in inovativnega 
poslovanje je slabo (ne 45,2%, precej 19,4%, popolnoma 16,1%). Etika soodvisnosti 
pomeni bistveni pogoj za premoščenje razlik, kaže pa tudi na potrebo inovirati 
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miselnost, zlasti vrednote, kulturo in norme, ne le znanje in vednosti, ki se jih da 
priučiti. Zato je pomembno, da so osnovna etična načela oblikovana v razumljiva 
življenska vodila in so temelji za sožitje med ljudmi uveljavlja v vseh organizacijah. 
Kodeks etike postavlja visoke standarde za ravnanje v poklicu in opominja na poklicno 
odgovornost. Kodeks nudi zaposlenim v poklicu etični okvir, ki naj jih vodi pri delu, 
podaja smernice v dvomljivih primerih, raziskuje neetično ravnanje in kaznuje, če bi 
bilo potrebno. Podpisniki kodeksa si morajo prizadevati, da razvijajo svoje poklicno 
razumevanje in strokovnost in da prispevajo svoj delež k poklicnemu znanju. Ravno 
tako si morajo prizadevati za izboljšanje sodelovanja, se izogibati sporom s poklicnimi 
sodelavci in reševati težave tako, da spodbujajo privrženost standardom in etiki. 
Potrebno je sodelovanje s pripadniki drugih sorodnih poklicev na osnovi 
medsebojenga spoštovanja in razumevanja. Odvisen je od pripravljenosti institucij, da 
ga uresničujejo.   
7. Na področju inovacijske aktivnosti je opaziti največja nesorazmerja med malimi in 
velikimi podjetji, kar je opozorila tudi naša raziskava, saj se mala podjetja v glavnem 
niso odzvala na anketo. Večinsko so odgovarjale velike družbe, ki že imajo svojo 
marketinško službo, da skrbi za razvoj organizacije (popolnoma 58,1% in precej 
22,6%) kar je razmeroma visok procent. Inoviranja brez marketinga praktično ni. 
Markting obstaja kot zmogljiva služba, ki obvladuje poslovno in družbeno okolje, tržne 
razmere, taktiko, strukture, ljudi, strategijo, procese, operativo, notranje in zunanje 
vplive. V Sloveniji, kjer spada manj kot en odstotek vseh organizacij med večje (ki 
zaposlujejo cca 250 sodelavcev), sta obstoj in zmogljivost lastne službe za marketing 
za ogromno večino vprašljiva. Manjše organizacije imajo večinoma marketinško službo 
s kratkoročno raziskovalno in operativno usmerjenostjo ali vsaj komercialo. Med 
drugim so mala podjetja omejena s človeškim virom, saj je težko pričakovati, da lahko 
sledijo različnim razpisom, pripravijo ustrezno dokumentacijo in imajo nezadostno 
vključevanje v sodelovanje z večjimi podjetji in dobaviteljske verige. Ukrepe 
inovacijske politike bi bilo potrebno usmeriti v spodbujanje inoviranja v malih podjetij.  
8. Mednarodni standardi ISO 9001 so v organizacijah v Sloveniji dobro uveljavljeni in 
poznani (popolnoma 64,5%) od vprašanih imajo dober rezultat. Smernice standarda 
omogočajo doseganje mnogih prednosti, dvig zaupanja pri odjemalcih in njihovo 
celovito zadovoljstvo.    
9. Pri ocenjevanju Uspešnosti anketiranih virov, je doseganje lete nekje v zlati sredini. 
Npr. dobiček na podlagi investicijskih sredstev dosega delno 45,2%, precej 12,9% in 
popolnoma 9,7%. Število uspešno realiziranih investicij zavzema precej 22,6% ali 
delno 41,9%. Uspešnost dokazuje tudi dodana vrednost na zaposlenega v gospodarski 
družbi (nad povprečjem panoge) delno 41,9% precej 19,4 % in popolnoma 16,1%.  
Veliko boljše rezultate izkazujejo ostali nefinančni kazalniki, kot so investicije v 
izobraževanje, popolnoma 6,5%, precej 41,9% in delno 29,0%, odnosi z dobavitelji so 
odlični, precej 61,3% in popolnoma 9,7% ter število pritož kupcev, odjemalcev se ne 
povečuje, 41,9%, zelo malo 29,0% in delno 25,8%. Enako velja tudi za stopnjo 
fluktuacije, ki je evidento nizka - ne 38,7%, zelo malo 29,0%, delno 19,4%. Slednje 
dokazujejo osvojeni doseženi certifikati za kakovost in odličnost, ki vplivajo na 
notranje in zunanje poslovne procese. Družbe, ki se tega zavedajo nimajo težav z 
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delitvami pohval in spodbud ter nagrajevanjem, imajo nizko fluktuacijo in v takem 
okolju se delavec počuti varnega in nagovorjenega ter kot tak ne išče delovne pogoje 
drugje.   
 
Ko smo podatke statistično obdelovali smo naredili tudi povprečno oceno za vsako 
dimenzijo posebej (Tabela 16). Dimenzija Načrtovanje inovativne strategije je najvišje 
ocenjena (4.0168), sledi ji dimenzija Izvajanje inovativnih aktivnosti (3.4323) in kot 
zadnja le z malo razlike najtežje »dosegljiva« dimenzija Uspešnost inovativnega 
poslovanja, ki je produkt uspešnosti predhodnih dimenzij z oceno (3.4182) . 
 
Tabela 16: Povprečna ocena treh dimenzij vprašalnika 
 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
Načrtovanje - povprečna ocena 31 1.70 5.00 4.0168 .86905 
Izvajanje - povprečna ocena 31 1.55 4.75 3.4323 .76291 
Uspešnost - povprečna ocena 31 2.29 4.71 3.4182 .52348 
*manjkajoče odgovore na posameznih trditvah, zamenjamo s povprečno vrednostjo na teh trditvah 
 
Vir: lasten  
 
 
Ocena vseh treh dimenzij vprašalnika (Grafikon 5), je tudi grafično ponazorjena.   
 





Načrtovanje - povprečna ocena
Izvajanje - povprečna ocena
Uspešnost - povprečna ocena
 
 
Vir: lasten, tabela 16 
 
Razlika, ki jo vidimo (Tabela 17), se pokaže kot statistično značilna (p<0,001), pri stopnji 







Tabela 17:  Statistična značilnost razlike treh dimenzij vprašalnika 
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povprečna ocena - 
Uspešnost - 
povprečna ocena 
.01403 .52500 .09429 -.17855 .20660 .149 30 .883 
 
Vir: lasten  
 
Dimenziji Izvajanje in Uspešnost se, glede na povprečno vrednost, med seboj (bistveno) 
ne razlikujeta.Iz tega se da razbrati, da so gospodarske družbe najbolj angažirane pri svoji 
načrtovanjih in polaganju strategij ter ustvarjanju svoje vizije za prihodnost. To je še 
najlažje, saj trd oreh šele prihaja. Samo načrtovanje brez izvajanja inovativnih aktivnosti 
ni dovolj. Izvjanje inovativnih aktivnosti in pristopov je zahtevnejše in počasnejše, 
povezano pa je tudi že s stroški. Tu gre za striktivno in garaško delo z vsemi zaposlenimi 
in na vseh nivojih organizacije. Dobro načrtovanje in izvajanje le tega se odraža v 
končnem poslovnem procesu – uspehu, ki ga prinaša le trdno načrtno in izvajano dobro 
delo, kar dokazuje tudi naša raziskava.   
 
Ugotovitve na preizkus postavljenih potrjenih, deloma potrjenih in nepotrjenih hipotez H1 
in H2 (Tabela 18) empirično raziskovalnega dela dokazuje zgoraj navedeno, da ima 
strateško načrtovanje inovativnih aktivnosti pozitiven vpliv na uspešnost poslovanja 
gospodarske družbe, ter da višje kot je razvita stopnja inovativnih aktivnosti, višja je 
uspešnost organizacije. Obe hipotezi sta dokazano potrjeni.  
 
Tabela 18: Pregled potrjenih, deloma potrjenih in nepotrjenih hipotez 
_______________________________________________________________________________  
Hipoteza                                                                                                        1     2     3 
_______________________________________________________________________________  
  H1  Predpostavljam, da ima načrtovanje inovativnih aktivnosti  
        pozitiven vpliv na uspešnost poslovanja gospodarske duržbe.                      1 
 
  H2  V povezavi s kompetentno konceptualizacijo trdimo, da višje ko je  
        razvita stopnja izvajanja inovativnih aktivnosti,  
        višje je ocenjena uspešnost organizacije.                                                  1                
_______________________________________________________________________________  
OPOMBA   Naslovi stolpcev: 1 potrjena , 2 deloma potrjena , 3 nepotrjena  
Vir: lasten  
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4 INTEGRALNI MODEL ZASNOVAN NA SPOZNANJIH IZ 
PREJŠNJIH POGLAVJIH  
Metode modelov so učinkovito orodje za doseganje uspešnosti gospodarskih družb. Model 
je lahko nazoren, prepričljiv pripomoček za predstavitev  managerja pred skupino, ki ji 
razlaga svoje misli. Modeli so uporabni, ker olajšujejo in izboljšujejo urejanje zadev in 
odločanje. Je koristno misleno orodje, kjer lahko olajšuje orientacijo v kompleksnih 
zadevah, okoljih in dogajanjih. Modeli so (miselni) vzorci, zgledi za snovanje 
organizacijske strategije, so vodila pri snovanju, lahko so miselne bljižnjice, hevristike. 
Pred tem naj za vpogled v tematiko predstavimo nekatere že zasnovane modele 
uspešnosti oziroma odličnosti poslovnja. Med seboj se ti razlikujejo po poudarkih ali 
načinih doseganja uspešnosti in merilih, kot jih narekuje njihova poslovna dejavnost ali 
izbira ciljev, ki jih želijo doseči. V diplomski nalogi smo zasnovali model, ki zajema 
bistvene dejavnike, ki vključujejo začetne procese načrtovanja in izvajanja inovativnih 
aktivnosti do njihovih rezultatov, ki izražajo uspešnost  za organizacijo.  
 
V stratešekm menedžmentu se uporablja različne modele, ki se delijo na trde in mehke ter 
sistemske in procesne. Med trde uvrščamo analitično matematične modele (npr. 
odločitvena drevesa), v mehkih modelih je smoter doseči konsenz med posamezniki in 
njihovo zavezanost k skupni akciji (npr. scenariji, spoznavne sheme). Sistemski modeli 
ponazarjajo sistem, npr. organizacijo, procesni modeli pa postopek, ki ga posameznik ali 
skupina uporablja pri odločanju. V strateškem menedžmentu, ki ga zagovarja Pučko, 
zasedajo osrednji položaj modeli za presojanje in snovanje politike organizacije, s katerimi 
skušamo razumno poenostaviti kompleksnost organizacije in njenega okolja. Te delimo na 
preproste, pregledne modele; okvirne ali integralne (celostne) modele in procesne 
modele, ki obravnavajo časovne in programske razsežnosti organizacije.   
 
Modeli naj bi menedžmentu pomagali pri iskanju odgovorov na vrsto vprašanj o okvirih 
delovanja organizacije, njenih ciljih, strategijah in zmožnostih znotraj časovnih razsežnosti 
politike organizacije ter značilnosti njenega okolja. Takšna vprašanja so: 
● Kakšna je narava okolja organizacije? (stabilno, kompleksno, nemirno)  
● Kakšno strategijo ima organizacija? (programi,  možnosti) 
● Ali je proces preoblikovanja vložkov v izide standardirziran, rutinski, 
komplesnejši.  
● Kašen tip ljudi organizacija zaposluje, kakšna je njena kultura?  
● Kakšna sta urejenost organizacije in prevladujoča poslovna filozofija? 
 
Mulej navaja, da model možno opredelimo kot ponotranjeno ali opredmeteno, implicitno 
ali eksplicitno poenostavljeno predstavitev izbranega dela stvarnosti (sistema), ki ga ljudje 
skušajo razumeti, spreminjati, upravljati ali obvladovati. Za lažjo ponazoritev model 
odseva stvarnost, kot jo vidijo ljudje, ki so ga zasnovali. Zato je za razvoj modela bistven 
proces poenostavljanja, s katerim izključujemo manj pomembne spremenljivke in 
prikažemo  razpoložljive informacije o sistemu v enostavnejše oblike.  
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Omenimo naj še Škafarjev inovacijski model poslovne odličnosti (2005, str. 139). Ta 
model zasnuje s temelji kakovosti (ISO 9001), etiko in trajnostnim razvojem. Pomemben 
vidik modela predstavlja motivirano, inovativno in v poslovno odličnost usmerjeno 
vodstvo. Predlaga dobro izbiro kadra, katerih motivacija, komunikacija in inovativnost 
vodijo v poslovno odličnost podjetja. Poudarek modela temelji na organiziranosti, 
motiviranosti in inovativnosti zaposlenih ter vodenju. SIST ISO 9000: 2000 vnaša učenje 
in inoviranje kot temelj modela. Model EFQM je izpolnjeni model in je enak kot pri 
evropski nagradi za kakovost. Temelji na merilih dejavnikov, ki zajemajo dejavnosti 
organizacij in izidih, ki so posledica dejavnikov. Model kaže na zadovoljstvo odjemalcev, 
zaposlenih in vpliv na družbo, ki ga dosežejo z izvajanjem politike in strategije, 
upravljanjem in sposobnostmi zaposlenih in ravnanjem s parterstvi in viri ter procesi, kar 
končno privede do odličnosti v ključnih rezultatih delovanja (Mirs, 2005, str. 1).  
 
Lahko zasledimo veliko modelov uspešnosti z uvajanjem kakovosti npr.: metoda 20 
ključev (Gider in Mlakar, 2001, str. 2), Dimovski (2002) uvaja v zasnovo celovite kakovosti 
tehnike krožkov kakovosti, opolnomočje zaposlenih, cikel izboljševanja procesov ind. 
Model imenovan St.Gallenski, je  kompleksen model politike podjetja ali organizacije, ki 
obsega dolgoročni, srednjeročni in sprotni časovni okvir. Razvili so ga  Bleicher, 
Schwaninger, Gomez in Zimmermann ter drugi. Model po Bleicherju zajema področje 
normativnega, operativnega in strateškega menedžmenta. Tavčarjev model pa še dodaja 
časovno dimenzijo in pomembne sestavine kot so še dejavnosti, urejenost in sredstva.  
 
Ob snovanju našega modela inoviranja so upoštevani bistveni vidikovi kateri so skladni s 
našimi pričakovanimi smotri in cilji.  
4.1 ELEMENTI MODELA IN IZHODIŠČA  
Pred zasnovo modela za večjo uspešnost potrebujemo ustrezno ureditev modela in 
sestavine le teh. Glede na preučevane modele v literaturi in merjenja uspešnosti ter 
strateških zasnov gospodarskih družb prikazanih v strokovnih revijah, se je izkazalo, da ne 
obravnavajo celovitega pristopa npr.: od zasnove, izvedbe, kontrole in povratne 
infomracije ter na poudareku zajemanja vseh udeležencev v gospodarskih družbah. Prav 
zaradi tega smo se v našem modelu osredinili na celoten sklop aktivnosti od načrtovanja 
preko izvajanja inovativnih aktivnosti do ugotavljanja uspešnosti le teh aktivnosti, ki 
vplivajo na končni rezultat gospodarske družbe. Smernice modela so oblikovana na 
podlagi potrjenih hipotez in statističnih izračunih. Model naj bi pomagal se osredotočiti na 
vizijo prihodnosti se uskladiti  s strategijo inovacijskega načrtovanja. Tako dobimo načrt 
za prihodnost od katerega težje odstopamo, če pa že, se lažje korigiramo.   
4.2 PREDSTAVITEV  MODELA INTEGRACIJA INOVATIVNIH 
AKTIVNOSTI   
Izhodišče modela sestavljajo menedžment inoviranja, ki temelji na bistvenem strateškem 
načrtovanju poslovne strategije, katero načrtovanje se tudi dejansko izvaja preko 
inovativnih aktivnosti v sami organzaciji in kot oboje posledično pozitivno vpliva na 
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uspešnost. Da predhodno našteto drži, smo dokazali tudi v naši razsikavi, ki je podrobno 
opisana v empiričnem delu naloge. Na podlagi temeljnega modela, ki temelji na odlični 
kakovosti poslovanja, smo dodali razsežnosti sestavin ključnih procesov: trženja, 
finansiranja, kadrov, inoviranja, investiranja, konkurenčna prednost, humanizacija dela in 
odnosov, etično ravnanje in verodostojnost in ravnanja s človeškimi sposobnostmi 
(motivacija, učenje različnih metod, sposobnost ustvarjalnega razmišljanja) do vrednot in 
kulture v organizacijskem okolju. Model inoviranja je odprt za številne dopolnitve in 
spremembe, ki jih je možno dodatno vnašati, kot je npr. varstvo okolja, ki postaja 
vsepomembnejši dejavnik skrbi naše družbe, ki kot tak ne bi smel biti nikjer izpuščen. 
Model je odprt in prilagodljiv. Na osnovi poznavanja s predlaganimi koncepti je mogoče 
ustvariti in prepoznavati osnovne smernice bodočega razvoja inoviranja v organizaciji. 
Sam model je odvisen od ravni, na kateri bi potekal, začenši od vrha preko strategije, 
taktike do njegove izvedbe. Pomembno je zavedanje, da je inoviranje v organizaciji stalen 
proces, ter da je njen sistemski pristop podlaga za celovitost in razvoj, ki vodi organizacijo 
v novo dinamično stanje.  
 
Načrtovanje inovacijske strategije vgrajuje integracijo menedžmenta inoviranja, 
določenost v poslovno strategijo, vrednost in vsebinsko oblikovanje ciljev, izvajanje 
meritev ter seznajenost zaposlenih z načrtovanjem inovativne strategije. Načrtovanje 
zajema organizacijo celotnega poslovnega procesa, organizacijo potrebnih zvez med 
posameznimi deli kot celote in postopno dopolnjevanje strateškega načrta.   
 
Izvjanje inovativnih aktivnosti zajema izdelan načrt izobraževanja, ki zaposlene spodbuja, 
da osvajajo nova znanja do uporabljanja raznih tehnik za generiranje idej, do številnega 
sodelovanja pri podajanju domiselnih predlogov. Izpostavimo tudi pomembnost aktivnega 
sodelavanja z univerzami in inštituti kot nosilkami znanja in napredka. Vzpostavljenje 
inovativne kulture, ki spreminja miselnost zaposlenih za večjo ustvarjalnost in sinergijo. Z 
aktivnostmi so povezani bistveni dejavniki kot so ustvarjanje močnih timov, motiviranost, 
pozitivna komunikacija in nagrajevanje prizadevanja zaposlenih, ki so vrednostno in 
formalno ovrednoteni z izdelanim Pravilnikom o inoviranju.    
 
Tretja dimenzija  opredeljuje uspešnost, kot končni cilj, ki se izkazuje v dodani vrednosti 
na zaposlenega, v deležu uspešno realiziranih investicij,  deležu pomembnosti (vlaganju), 
ki ga predpisujejo dodatnemu izobraževanju, dobičku na podlagi investicijskih sredstvih in    
kakovosti odnosov z dobavitelji ali odjemalci do stopnje fluktuacije zaposlenih.   
 
Kot smo že omenenili, je inoviranje kompleksen proces, ki zahteva veliko spretnosti in 
potrpežljivosti. Proces inoviranja je najprej vodenje ljudi, potem vodenje poslovanja in kot  
posledica tega neposredno vodenje kakovosti s soodvisnostjo vseh procesov in faz. Ta 
medsebojni vpliv vseh zapletenih sitemov (gospodarskih in negospodarskih) v sisteme 
višjega reda (države/ regije/ sveta/) tvori sodelovanje in reševanje izzivov inoviranja s čim 
več vidikov in odnosov ter medsebojnih povezav. Pri tem pa ne smemo pozabiti, da ima 
poslanstvo inoviranja časovni okvir. Na tem razmišljanju, ki so usmerjale nastanek modela 
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je v nadaljevanju interpretiran na osnovi teorije in izsledkov empiričnega dela analize po 
posmeznih konstruktih. 
 
4.2.1 NAČRTOVANJE INOVATIVNE STRATEGIJE V GOSPODARSKIH DRUŽBAH 
Raziskava je pokazala, da naj bi bili pri načrtovanju inovacijke strategije pozorni predvsem 
na sodelavce, inovatorje in zaposlene ter jih konstantno motivirali. Degraff in Quinn 2007 
navajata, da naj gospodarske družbe s strategijo začnejo tako, da najprej poiščejo 
priložnosti in kreirajo vizijo prihodnosti s tem, da se osredinijo, kater smernice in poti 
želijo doseči. Poznati morajo svoje sposobnosti, načrte in potrebe imajo ter katera orodja, 
da bi to v prihodnosti tudi dosegli. Strategija obsega dejavnosti za doseganje ciljev. Cilji in 
strategija sta skupaj politika organizacije, ki naj bi bili skladni med seboj. Načrtovanje naj 
se začne z vizijo, ki je rezultanta interesov vseh vplivnih udeležencev. Vizija je opis, 
kakšna hoče organizacija biti in kaj hoče dosegati. Dobra vizija je temeljno sredstvo za 
obvladovanje kompleksnosti organizacije. Dobra pa je le tista vizija, ki jo prostovoljno 
usvoji (internacionalizira) večina sodelavcev organizacije, zato mora biti odprta, 
naravnana v iskanje in razumevanje drugačnih stališč. Temeljne cilje in smotri 
inoviranja opredelimo z merili in standardi uspešnosti. Ti morajo biti skladni, spodbudni, 
kvantitativno in kvalitativno določeni, ocenjeni in/ali merljivi. Cilji in merila naj obsegajo 
vse za uspešnost organizacije pomembne dejavnosti. Med drugim tako kažejo 
sodelavcem, kaj v organizaciji šteje, zakaj se kaže zavzemati, in za kaj je mogoče 
pričakovati nagrado, napredovanje.  
 
Finančno načrtovanje je najpomembnejša sestavina načrtovanja politike organizacije. 
Obsega delovanje in razvoj finančne funkcije, priskrbo in naložbe finančnih sredstev, samo 
gospodarjenje z njimi, vračanje sredstev in finančne odnose, ki pri tem nastajajo. 
Načrtovanje zajema obsege, strukturo, vire finansiranja in finančne izide. Torej finančna 
sredstva so eden od predpogojev za učinkovito in uspešno poslovanje organizacije, zato je 
potrebna velika previdnost pri ravnanju z njimi. Med drugim se je potrebno zavedati, da je 
z denarjem mogoče spodbujati zaposlene, ne more pa nadomestiti zagnanosti, vestnosti 
ali ustvarjalnosti sodelavcev. Tudi (ne)predvidenih zahtev ali omejitev, ki izvirajo iz 
naravnega okolja marsikdaj ni mogoče nadomestiti s plačili. Dobro je, da si organizacija 
zagotovi zadostna sredstva, ki jih bo razporedila za dodatno usposabljanje, in upošteva 
usmerjeno ravnanje z znanjem za doseganje konkurenčne prednosti. Znanje je mogoče 
kupiti (imajo ga tudi konkurenti), vendar znanje, ki ga ustvari organizacija sama, je 
dolgoročno trajno in dobra naložba, ki se obrestuje. Integracija menedžmenta v 
organizacijsko strukturo je pri anketirancih ocenjena visoko in nakazuje stopnjo zaupanja 
pri deležnikih oziroma lastnikih, da bi dosegla cilje, skladne z njihovimi interesi. 
Menedžement  je podrejen smotrom in ciljem dejavnosti v notranjem kot v zunanjih 
okoljih organizacije. Menežerji smisleno uporabljajo možnosti za učinkovito odločanje, 
odločajo bolj povezovalno in kritično uporabljajo analizne pristope. Inoviranje 
menedžmenta mora prehitevati inoviranje organizacije. Inovacijski menedžment in 
vodstvo morata imeti že od začetka inovacijskega projekta pred očmi celotno poslovno 
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verigo. V skladu s tem mora s primerno težo upoštevati, nadzorovati in usklajevati delo v 
vseh fazah v organizaciji.  
 
Smiselno je razširiti vsebino dela marketinških služb, da bi zajele tudi informiranje 
menežerjev in drugih strokovnjakov o invencijah, znanju ter inoviranju naklonjenih 
vrednot. Iz gospodarskih razlogov ni verjetno, da bi manjše organizacije imele službe za 
razvoj razen  za tisti sorazmerno majhen del manjših organizacij, ki se ukvarjajo z visoko 
tehnologijo. Dober marketinški načrt mora odgovoriti na vprašanja, kot so: velikost 
(raziskava) trga, rast in konkurenca. Marketinška služba se normalno (večinsko) ukvarja s 
prodajnim trgom dosti bolj kot z nabavnim, kjer bi lahko uporabljali več možnih storitev, ki 
jih ponujajo strokovne institucije. Konkurenčnost organizacije bi bila manj vprašljiva in 
obstoj dolgoročnejši.   
  
Merjenje in presojanje sta predpogoj za obvladovanje organizacije, ki jih menedžment 
povezuje v sinterigično sintezo. Meriti pomeni ugotavljati, določati; presojati pa pomeni z 
raziskavo podatkov ali dejstev priti do kake ugotovitve. Naj bi bilo enostavno in pregledno, 
natančno, vseobsežno. Oboje mora potekati v organizaciji v vzdušju zaupanja. Oboje 
mora ustrezati interesom vseh zaposlenih in v okviru sprotne politike organizacije. 
Odstotek anketiranih poudarja trditev, da v gospodarskih družbah zaposleni niso najbolj 
seznanjeni s strategijo inoviranja (precej 41,9%, popolnoma 29,0%), ki naj bi bila 
določena  že v koraku načrtovanja inovacijske politike. Za trajni obstanek in uspešnost je 
ključno inoviranje, ne le kot snovanje novih proizvodov, temveč je nujno socialni proces. 
Jedro inoviranja je ustvarjanje in uporabljanje novih zamisli. Bolj kot so zaposleni 
seznanjeni (vključeni) s tako strategijo lažje svoje nove zamisli preverjajo, jih dopolnjujejo 
in udejanjajo v organizaciji. 
 
Načrtovanje je ena izmed temeljnih možnosti, ki vsebuje vse sestavine in sinergične 
kombinacije sestavin politike organizacije, ki ji omogočajo trajno uspešnost.  
4.2.2 IZVAJANJE INOVATIVNIH AKTIVNOSTI V GOSPODARSKIH DRUŽBAH 
Inovativno podjetje ustvarja okolje, ki spodbuja in izvaja učenje in eksperimentiranje kot 
del strukturiranega predhodnega načrtovanja. Ozaveščene organizacije težijo k 
nenehnemu spodbujanju kreativnosti, tolerantnosti do drugačnosti, prevzemanje tveganja 
in konkurenčne prednosti ustvarjalnejših. Izobraženost mora biti primerljiva s tisto v 
najbolj razvitih gospodarskih prostorih. Za to si je potrebno prizadevati znotraj 
organizacije, obenem je tudi naloga podpornih institucij, ki naj bi zagotavljaje manjkajoče 
znanje in usposabljanje. Gre za pomembne podporne elemente, med drugim tudi razpisi 
ministrstev in finančne spodbude, ki so dobrodošle za izvajanje inovacijskih aktivnosti. Z 
univezami in strokovnimi inštituti (ki so nosilci izobraževalnega procesa) se povezujejo 
predvsem velike in srednje gospodarske družbe vendar tudi mikro in majhne družbe lahko 
veliko naredijo v tej smeri. Ne le Slovenija tudi Evropa stoji pred velikimi globalnami 





Uspešna komunikacija za doseganje inovativnosti sloni na jasni komunikaciji s pogovori, 
sestanki, izmenjavo mnenj ali izkušenj in postavljanjem vprašanj. Načini komuniciranja, ki 
so vgrajeni v zakonitosti delovanja organizacije, predstavljajo osnovo za izmenjavo 
informacij. Gre za razvitost vertikalnega in horizontalnega načina komuniciranja, ki 
ustvarja zaupanje in gradi na njem, ustvarja razumevanje in sodelovanje. Motivacijsko 
usmerjen inovacijski proces vsebuje dobre medsebojne odnose, prosto dajanje predlogov, 
nagrajevanje,  prijazno kulturo in vzdušje ter kreativno razreševanje problemov. Razvija 
se pozitiven odnos do poslovno–organizacijskega sistema kakovosti, občutek priznanja ter 
pripadnosti gospodarski družbi. Motivacijska inovativnost se kaže s pozitivno povratno 
infromacijo zaposlenih, ki radi inovirajo, prinašajo nove zamisli, so zadovoljni, odgovorni 
in delajo kakovostno ter tako pripomorejo k boljšim izidom delovanja. Spodbude so 
osnova za ljudi, da bi namenili svoje zmožnosti doseganju ciljev. Nagrajevanje pa je 
zahtevno in kompleksno, saj izhaja iz vrednotenja in razvrščanja. Lahko je materialno 
(simbolne koristi, status posameznika) in nematerialno (samouresničevanje, večja 
pooblastila, odgovornost, svoboda in izdatnejša opora pri delovanju, priložnosti za osebni 
razvoj, uresničevanje zamisli itn.). Inoviranje naj bi bilo formalizirano, ki zaposlene 
motivira in spodbuja z nagrajevanjem, kar bi vodilo k inovativni miselnosti vseh 
zaposlenih. 
 
Obstoječo kulturo organizacije, ki ne podpira dovolj izbrane strategije, kaže spremeniti. 
To je zahteven, dolgotrajen in tvegan proces, ki v končni fazi pripomore k večji uspešnosti 
organizacije. Raziskave potrjujejo, da so strategije za doseganje ciljev uspešnejše, če se 
skladajo s kulturo organizacije. Zato je ključno za integracijo inovacijske miselnosti 
potrebno spremeniti miselnost zaposlenih. Vedno bolj prihaja v ospredje človek 
(zaposleni) s svojim znanjem, energijo in ustvarjalnostjo. S tem pridobiva inovativnost 
novo dimenzijo in postaja ena ključnih komperativnih prednosti pred konkurenti.  
 
Slovenija napreduje na področju inovacij in patentnih prijav po podatkih Urada RS za 
makroekonomske analize in razvoj ter po letošnjem rekordnem številu na razpis za izbor 
najboljših inovacij pri Gospodarski zbornici Slovenija, kjer sodelujejo tako inovatorji, kot 
tisti, ki po inovacijah povprašujejo. Pravice intelektualne lastnine so vedno bolj pomembne 
z ekonomskega vidika ter postajajo najdragocenejše premoženje mnogih podjetij. 
Inovativno poslovanje je temeljno gonilo gospodarskega in celotnega družbenega razvoja. 
Prav zaradi tega je pomembno, da je to področje urejeno z zakoni, akti in interni 
pravilniki. Ti urejajo področje intelektualne lastnine v povezavi z delovnim razmerjem v 
podjetju. Gre za  neposredno pogodbo med delodajalcem in delojemalcem (npr.: Pravilnik 
o nagradah za inovacije, ustvarjene v delovnem razmerju). Doseganje in pridobitev 
standardov kakovosti je dobra referenca pri trženju in skupnih naložbah. Doseganje 
certifikata v organizacijo prinse red ter posledično vpliva na spreminjanje miselnosti, ki ga 
prinese sistematično ukvarjanje s kakovostjo. Celovito obvladovanje kakovosti je dober 
preventivni koncept. Modeli kakovosti – ISO standardi 9001, model poslovne odličnosti 




Etičnost odločanja in moralnost delovanja je temelj zaupanja, ki je osnovni koncept v 
organizaciji kot organizmu. Vodstvo etiko uveljavlja kot osnovo svoje filozofije in splošne 
naravnanosti organizacije navznoter in navzven. Sodobna tj. sodelovalna etika je 
konkurenčna prednost, ker omogoča več sodelovanja in medsebojenega oplajanja z 
znanjem, talenti in sodobnimi vrednotami. Ko odločamo se upošteva etične, estetske, 
kritične in demokratične vidike kar je pogoj za dolgoročno uglednost in uspešnost 
organizacije.   
 
Naloga podpornih institucij je ozaveščanje in ponujanje različnih metod, ki lahko 
pomagajo pri inovativnosti, vendar  naj bi tudi organizacije pokazale več aktivnega intersa 
za znanstvene podlage za njihovo poslovanje. Določitev nalog izvajanja inovativnih 
aktivnosti v organizaciji naj bi bila opravljena hitro in takoj uvedena v proces realizacije. 
Vodstvo in vršni menegerji naj bi bili dovolj inovativni, ambiciozni in kreativni, da bi 
zasnovano politiko organizacije kot takšno tudi vzdrževali. Vsi zaposleni pa naj bi bili 
čimbolj prilagodljivi na spremembe v okolju.   
4.2.3 UPEŠNOST POSLOVANJA  V GOSPODARSKIH DRUŽBAH  
Gospodarske družbe uporabljajo za ugotavljanje uspešnosti finančne in nefinančne 
kazalnike. Finančni kazalniki so orodje za analiziranje, s katerimi je mogoče stanja in 
dogajanja v družbi finančno ovrednotiti. Izračunavanje daje občutek racionalnosti, 
natančnosti in varnosti istočasno pa daje vpogled v stanje in delovanje organizacije. V 
kolikor rezultati ne obetajo primernega povečanja prednosti ali pozitivnega končnega 
rezultata, kaže ponovno presoditi. Raziskovalna problematika med našimi anketiranci 
potrjuje uspešnost organizacij v kolikor na osnovi načrtovanja tudi dejansko izvajajo 
inovativne pristope.  
 
Doseganje pozitvne ravni dosegajo nefinačnimi kazalniki, ki opredeljujejo povečanje 
investicij v izobraževanje, dobre odnose z dobavitelji (dolgoročno sodelovanje in 
obojestranske koristi), število pritožb odjemalcev se ne povečuje (odjemalci so končni vir 
poslovanja in dajo povratno informacijo, kar se odraža v manjšem številu reklamacij in 
večjem povpraševanju) ter nizko stopnjo fluktuacije med zaposlenimi. Investicije v 
izobraževanje je potrebno meriti, kajti le na tak način lahko upravičimo naložbe v 
izobraževanje in dobimo informacije, ki so ključne za nadaljni razvoj in uspeh. Povečanje 
učinkovitosti vlaganj v izobraževanje je ključnega pomena za izboljšanje kakovosti 
izobraževanja. Razvite države potrebujejo visok delež ljudi z univerzitetno izobrazbo 
(narovoslovje, inžiniring, medicina), da so lahko na globalnem trgu vodilne pri patentih in 
razvoju inovativnih procesov. Znanje, ki ga je mogoče kupiti imajo tudi konkurenti in je za 
organizacijo manj vredno, znanje, ki ga ustvari sama, pa obilo. Novega znanja jim ne 
more nihče odvzeti, z boljšim znanjem lahko več prispevajo k razvoju organizacije, 
občutek uspešnosti pa jim povečuje motivacijo.  
 
Dobro ocenjeno sredino dosegajo proučevani finančni kazalniki uspešnosti, ki kažejo na 
dobiček na podlagi investicijskih sredstev in število uspešnih realiziranih investicij. 
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Organizacija naj bi imela pregled nad finančnimi sredstvi, uspešen sistem kontrole in 
analizo inovacijskih sredstev ter izdatkov. Inoviranje je daljši proces, ki ne prinaša 
takojšnjih rezultatov, zato vsako premikanje v tej smeri smatramo za pozitivno. Vendar 
inovativne družbe zaslužijo precej več in zaposlujejo največ inovativnih ljudi. Le ti 
uporabljajo največ sodobnih znanj v obliki sodobnih tehnologij in metod poslovanja ter 
njegovega vodenja. Pomembna finančna usmeritev se izkazuje v dodani vrednosti na 
zaposlenega, na predhodnem zmanjševanju stroškov in izboljševanju produktivnosti. Višja 
dodana vrednost pomeni boljše finančne rezultate ob sočasno višjih povprečnih plačah v 
podjetju. Podjetja z visoko dodano vrednostjo imajo večje možnosti in več sredstev za 
investiranje v raziskave in razvoj, inovativnost in izobraževanje zaposlenih, s tem pa tudi 
večje možnosti za obstoj na dolgi rok.   
 
Modelov za finančno analiziranje je obilo, ki jih je mogoče koristno uporabljati na osnovi 
zahtevnejših finančnih in računovodskih znanj. Rezultate je smisleno spreminjati v 
grafično obliko, ki imajo mnogo večjo izpovedno moč. Merjenje uspešnosti je le del 
sistema kontrole v organizaciji, kjer vodstvo za sprotno obvladovanje organizacije 
potrebuje pregleden sistem informacij o delovanju.    
 
Uspešna podjetja, ki temeljijo na lastnih izkušnjah, še posebej gospodarske družbe s 
tehnološkega področja, bodo jutri vir uspešnih globalnih poslov. Ustvarjala bodo 
kakovostna delovna mesta in širila inovativnost v tradicionalne gospodarske panoge. Tam 
kjer so inovacijski sistemi že vzpostavljeni, že dajejo vidne rezultate. Za uspešnost 
organizacije je pomembno umno gospodarjenje.   
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5 ZAKLJUČEK  
Z metodološkega vidika smo nalogo razdelili na teoretičen in empiričen del. V teoretičnem 
delu smo obravnavli trenutno najaktualnejše konstrukte inovativne strategije v sodobni 
gospodarski družbi. Diplomska raziskava obravnava inovacijsko problematiko, iz katere je 
razvidno, da je dobro, če gospodarska družba vlaga v izvajanje inovativnih aktivnosti, saj 
si tako zagotavlja konkurenčno prednost in prispeva k uspešnosti in razvoju.  
 
Najpomembnejši vzrok spodbud, ki vodijo k inovativnosti so pritisk globalizacije in 
konkurence znanja. Raziskava želeli opredeliti razvoj konceptualnega okvira za 
razumevanje vpliva inovativnosti na razvoj in pomen slovenskih organizacij. Med 
omejitvami pri empiričnem delu raziskave kaže na majhno število podatkov oziroma slab 
odziv organizacij  (predvsem manjših), ki se z inovativnostjo ne ukvarjajo, zato nam ne 
omogočajo primerjavo s tistimi, ki inovacijske aktivnosti izvajajo. Ugotovitve empirične 
raziskave ni mogoče posplošiti na celotno statistično populacijo, temveč se nanašajo 
predvsem na večje gospodarske družbe, ki predstavljajo najpomembnejša področja 
standardnih klasifikacij dejavnosti. Splošno omejitev raziskave predstavlja dejstvo, da so 
podatki in informacije, ki bi lahko bolje pojasnili nekatere situacije poslovna skrivnost 
menedžerjev in lastnikov gospodarskih družb. Med najpomembnejše zaviralnike pri 
inoviranju prištevamo pomanjakanje izobraževanja in usposobljene delovne sile, visoke 
stroške inoviranja in pomanjkanje finančnih virov. 
 
Predviden prispevek k znanosti diplomskega raziskovalnega dela temelji na združitvi  
področji načrtovanja, izvajanje inovativnih aktivnosti in modernejši pristop inovativnih 
kazalnikov, ki merijo uspešnost poslovnega sistema. Medtem raziskave kažejo, da se 
slovenska podjetja zavedajo pomembnosti sistemskega pristopa k inoviranju, 
zaskrbljujoče pa je nižja ocena učinkovitosti svojih inovacijskih sistemov. Bilo bi smisleno 
raziskovanje v osvajanje znanj in veščin za obvaldovanje inovativne strategije oziroma 
kako invencijsko-inovacijski procesi potekajo od začtka do konca. Ugotovitve nakazujejo, 
da organizacije potrebujejo institucije, ki podpirajo njihovo ambicioznost, da bi tako 
dosegale čim več dobička z izrabo lastne inovativnosti. Še vedno velika večina nima 
ambicije rasti. Raziskovanje je pri nas smiselno, saj nas ozavešča in kaže, da imamo 
dobro razvito znanost, a slabo razvito njeno uporabo v organizacijah. Nastaja tudi 
enostranski vtis, da je problem enostranski (U&I). Prav zato je potrebno okrepiti 
sposobnosti, da sta za uspešno poslovno in drugo sodelovanje med organizacijami 
potrebna oba partnerja.  
 
Z bodočimi raziskavami naj bi se osredinili na raziskovanje, kako se vključujejo še drugi 
dejavniki inovacijske strategije, kot je npr.: pravni vidik (vpliv zakonodaje na področju 
konkurence, državne pomoči, pravice intelektualne lastnine) ter preučitev 
makroekonomskega okolja (npr.: dostop do finančnih virov, davčna politika, vloga 
naložb).   Raziskovalno delo poskuša raziskovati teoretične okvire in prakse inovativnega 
menedžmenta v naših gospodarskih organizacijah. Zajemajo kreativno delo, ki zahtevajo 
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sistematični pristop. Take raziskave vodijo k napredku osnovnih pojavov na opazovanih 
dejstvih in omogočajo spremljanje trendov dosežkov od enega cikla raziskave do drugega. 
Znanstveno raziskovanje je pomembno, a ne koristi dovolj, dokler je samo sebi namen.    
 
Nadaljna potrebna raziskovanja, ki bi bila dobronamerna, zajemajo naslednja področja:  
● Identificirati povezanost strukturne organiziranosti, opredelitev najboljših možnih 
načinov uvajanje inovativnih pristopov ter sistemov nagrajevanja.  
● Razvijati vseživljenjsko izobraževanje ljudi ob upoštevanju indikatorjev inoviranja.  
● Povezati standarde kakovosti in pridobljene certifikate serije SIST ISO 9000 
(nadgradnja standardov) z uspešnostjo inoviranja procesov poslovanja, ki bi 
temeljila na sodobnem sistemu uravnoteženih meril in standardov uspešnosti.  
● Ugotoviti obstoječa in potrebna znanja, (omogočiti implementacijo dobrih 
strategij, ciljev, usmeritev prenosa znanja med organizacijami in inštituti, prehod 
v inovativno, učečo se in informacijsko družbo ter upoštevati spodbude, ki jih pri 
tem nudi socialno in družbeno okolje.  
● Prestrukturiranja in inoviranja poslovnih modelov, strategij in sistemov vodenja z 
oceno globalne konkurenčnosti. Opredeliti odločanje,  in platforme rasti, 
kadrovsko strategijo, učinkovito vodenje, reforme proračuna, merljivost ciljev in 
strškov dela.  
● Sistemizacija prebojnih inovacij (vzpostavitev celovitega sistema, ocena 
organizacijske sposobnosti menedžmenta, povišanje dodane vrednosti na 
zaposlenega, določitev razvojnih prioritet in vključevanje državne infrastrukture za 
podporo inovativnosti).  
● Raziskave predvsem ključnih kupcev in analize bodočega razvoja trga, preferenc 
kupcev in tehnološkega razvoja. 
 
Inovacijska strategija je organizacijsko in finančno zahtevna. Menedžerji in vodstva pri 
načrtovanju in izvajanju  inovacijske strategije izvajajo kompleksno in težko nalogo. Jasna 
strategija inovativnosti in s tem povezano izvjanje nadaljnjih aktivnosti je od enih izmed 
najpomembnejših elementov za celovito obvladovanje inovacijskih procesov v organizaciji. 
Dobro si je že v štartu zastaviti dosegljive, visoke in ambiciozne cilje, vendar to samo po 
sebi ne bo dovolj. Pomembno je kontinuirano in nenehno vzdrževanje tempa že 
dosedanjih  uveljavljenih aktivnosti s pomočjo novih, drobnih, majhnih in krementalnih 
inovacij (to so inovacije, ki jih ponavadi niti ne zabeležimo ter se običajno permanentno 
izvajajo na vseh področjih; so rezultat sugestij), ter istočasno podpreti vsak poskus, da bi 
z veliko inovacijo dosegli večji poslovni preboj.   
 
Ni dovolj, da si inovacij le želimo. Potrebno je pripraviti pogoje, da bodo invencije v 
organizaciji resnično postale inovacije. Eden izmed prvih korakov je inoviranje 
menedžmenta inovacijske dejavnosti. Naslednje pomembne faze, ki jih je potrebno 
izpeljati so postopoma prikazane in potrjene v empiričnem delu raziskave ter 
predstavljene skozi model, ki omogoča razmišljanje ter si tako lažje pridobi širši nabor 
inovativnih idej. Pristop k raziskavi je bil natančen, njen namen je bil pridobiti odgovore o 
stanju in zavedanju slovenskih organizacij ter opozoriti na pomen potrebnih ukrepov ter 
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posledično boljšo gospodarsko uspešnost. Uspešnost delovanja sistema smo preverili z 
vprašalnikom in izrazili z ocenami posameznih trditev na petstopenjski lestvici Likertovega 
tipa. Dobljeni podatki so bili obdelani s programom SPSS in Microsoft Excel. Ciljna skupina 
anketirancev je bila dosežena, saj je na vprašanja ankete odgovarjalo 90,32 % vodilnih 
oziroma strokovnih delavcev, od tega 25,81% žensk in 64,52.% moških. Analiza in 
interpretacija izidov raziskave prikazuje potrditev postavljenih hipotez. Pri zasnovi in 
konceptualizaciji predstavljenega modela Integracija inovativnih aktivnosti v gospodarski 
družbi smo izhajali iz nabora aktivnosti, s katerimi spodbujamo razvoj inovativnosti in 
optimiziramo za večjo uspešnost poslovnaja. V ospredju niso predstavljene le sposobnosti 
in zmožnosti, ampak tudi vrednote in čustva. Vse več organizacij se zaveda pomena 
družbeno odgovornega ravnanja, ki ga vgrajujejo v svojo poslovno vizijo. Izredno 
pomebno je, da so inovacijske aktivnosti medsebojno usklajene in uravnotežene ter, da se 
jih implementira. To je tudi pogoj, da bo ob relativno visokem inovacijskem indeksu 
organizacija dosegla ustrezni ekonomski rezultat.  
 
Inovacijsko priložnost predstavlja več dejavnikov. Bolj kot količina je sedaj pomembna 
kakovost, še posebej pa sposobnost, da se zna potencial unovčiti. Raziskave potrjujejo, 
med drugimi tudi naša, da gospodarske družbe, ki uporabljajo izbrane dejavnike 
inovacijskega potenciala, pri vseh kazalnikih uspešnosti dosegajo večje vrednosti. Na 
osnovi tega lahko trdimo, da tisti, ki inoviranju prepisujejo pomen in njihov potencial 
izkoriščajo, poslujejo uspešnejše in napredujejo. Slovenija ima razvojne možnosti in 
sposobnosti, ki bi morale biti optimalno izkoriščene. Ocene kapacitet na področju znanosti 
in RR nas uvrščajo zelo visoko, enako ocene vlaganj podjetij v razvoj, zatika pa se pri 
učinkovitosti vlaganj in pri razpoložljivosti kadrov. Organizacija, ki vlaga na neustrezen 
način, če organizacijska struktura ni dovolj fleksibilna in nima ustreznih kadrov za 
obvladovanje invencijsko-inovacijske verige bo posledično imelo pri realizaciji invencij 
manjši izplen. Sredstva namenjena razvojni in inovativni dejavnosti bodo kopnela in 
ekonomsko tveganje se bo povečalo. Preveliki inovacijski stroški, pomanjkanje finančnih 
virov in posledično ekonomsko tveganje so lahko izgovori (je zgolj posledica neznanja in 
neustreznih aktivnosti) in ne osnovni vzrok. 
 
Eden nujnih prvih korakov je ustrezno izobraževanje, vlaganje v raziskave in razvoj, kar je 
tudi ena od prioritet programov EU (ki je dvotretinjski trg Slovenije) in naše države. V 
kratkem naj poudarimo pomembne ključne ugotovitve Poročila o konkurenčnosti Unije 
inovacij za leto 2011, ki ga je pripravila Evropska komisija. Te ugotovitve poudarjajo 
nujno potrebo po inovacijah, ki jih je potrebno okrepiti na številnih področjih, da jih bo 
lahko strategija Evropa 2020 uresničila pametno in si tako zagotovila trajno rast. Poročilo 
med drugim še navaja, da Evropa potrebuje pametnejše naložbe v raziskave in razvoj 
tako na javnem kot zasebnem področju, potrebna sta tesnejše sodelovanje tako znotraj 
EU kot z mednarodnimi partnerji ter večja uporaba rezultatov raziskav, vključno z boljšo 
zaščito intelektualne lastnine. Izobraževalne sisteme je treba prilagoditi potrebam inovacij 
v gospodarstvu in bolj je potrebno spodbujati inovativna in hitro rastoča podjetja. 
Potrebna so skupna prizadevanja, da bi Evropa lahko gradila na obetavnih rezultatih 
inovacij za spoprijemanje z globalnimi izzivi. Evropa mora pospeštit naložbe v raziskave in 
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inovacije, saj počasi napreduje pri doseganju cilja 3% BDP za naložbe v RR. Leta 2009 je 
bilo za raziskave in razvoj namenjenega 2,01% BDP, medtm ko glede na BDP podjetja 
dvakrat več investirajo na Japonskem in v Južni Koreji kot v Evropi.  
 
Zapisane strategije Unije in razvojni cilji Slovenije so dobri, saj imamo inovacijski potencial 
– znanje za spoprijemanje z družbenimi izzivi. Kazalo bi podpreti pretok znanja v 
gospodarstvo, v aplikativne projekte, ki so načrtno raziskovanje za pridobitev novega 
znanja s ciljem, da bi bilo to znanje lahko uporabno v razvoju ali uvajanju izboljšav novih 
proizvodov, postopkov ali storitev in ki bi bili tudi sistemsko urejeni. Dobro bi bilo, da se 
raziskovalci  zaposlujejo v gospodarstvu, kjer bi svoje znanje pretvorili v produkte z večjo 
dodano vrednostjo. V ta namen je potrebno obolikovati trajna razvojna jadra tudi v 
lokalnih inovativnih okoljih. Podpreti je treba dobre in skupne projekte gospodarstva in RR 
sfere, da se lahko tako enakovredno vključujemo v hitro razvijajoče se evropske razvojne 
iniciative in infrastrukturo.  
 
Skupni imenovalec je ohraniti ali vzpostaviti dovolj tesno sodelovanje med medsebojno 
različnimi ljudmi in strokami. Tako v odnosih med organizacijami in državo kot tudi v 
razmerah v katerih vse bolj prevladujejo individualizacija, neizprosna konkurenca in ozka 
specializacija, je druga plat medalje – nujna praksa in etika soodvisnosti. Ko prevlada 
etika soodvisnosti, se dopolnjuje vsak specialist z drugimi specialisti v sinergijski proces 
sodelovalnega ustvarjanja in uporabe vrednot, kulture in znanja za inovacije. Na osnovi 
takih inovacij kulture in menedžmenta lahko postane izvedljivo inoviranje kot stalna 
navada.   
 
Globalna konkurenčnost je stvarnost, ki naj bi se je zavedali, zato imajo prihodnost 
inovativne organizacije, v katerih je najpomembnejša sposobnost znanje, ki se nenehno 
dopolnjuje v procesih ustvarjalnega učenja in delovanja ter ga podpira tudi kultura, vidna 
kot motiviranost. Inovativnost je potrebno gledati zelo celovito.   
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ANKETNI VPRAŠALNIK :  
 
RAZISKAVA O  INOVIRANJU V GOSPODARSKIH DRUŽBAH 
 
 
Pred Vami je raziskava o  inoviranju v  gospodarskih družbah , ki zajema male, srednje in 
velike gospodarske družbe. 
 
Spoštovani (a) !  
 
Visoka raven zavedanja in uključevanja inovativnosti v procese organizacije postaja vse 
bolj ključnega pomena za razvoj profesionalne dejavnosti, ki daje organizacijam osnovno 
vizijo razvoja in temelj za konkurenčno rast.  
 
Zaradi te pomembnosti, ki zajema pomen inovativnega vidika, sem se odločila za 
podrobnejšo obdelavo v diplomoski nalogi,ki jo opravljam kot študentka Fakulteta za 
upravo pod vodstvom prof.dr.Janeza Stareta. Naloga vključuje empirično raziskavo na 
podlagi ketere bi ugotovili raven inovativnosti gospodarskih družb. Zavedam se, da ste 
obremenjeni z vsakdanjim delom, zato vas vljudno naprošam, da si vzamete nekaj minut 
časa in odgovorite na zastavljeno anketo.   
Anketni vprašalnik je anonimen in  razposlan s pomočjo elektornske pošte tistim 
organizacijam, ki imajo javno objavljene elektronske naslove, ostalim pa z naslovjeno 
povratno kuverto. Istočasnto naslovljenike, naprošam, da v ustezenm času, če je le 
mogoče v štirinajstih dneh odgovorite  in vrnete vprašalnik.  
Zagotavljam Vam popolno zaupnost posredovanih podatkov, ki bodo uporabljena le za 
namene diplomskege naloge.  Če Vas zanimajo razultati raziskve mi  prosim sporočite.  
 
V kolikor imate kakšna vprašanja me lahko kontaktirate na št.mobitela 031-306-929, e-
meilu: pogum4@gmail.com  ali navedenem naslovu.   
 
Za vašo pripravljenost  sodelovanja se Vam najlepše zahvaljujem in Vam želim lep dan.  
 
 
                                                                                                         Anita Gomezel   
Naslov za vračilo ankete:  
Anita Gomezel 








Managment inoviranja v gospodarskih družbah 
 
Osnovni podatki :  
 
Naziv, naslov gospodarske družbe _____________________________________________ 
Delovno mesto osebe , ki izpolnjuje vprašalnik ___________________________________ 
 
Gospodarska družba spada med:     male      srednje        velike      
  
Dejavnost, ki jo družba opravlja : Predelovalne dejavnosti,  Gradbeništvo,  Trgovina, popravila,  
Promet, skladiščenje,  Poslovanje z nepremičninami , _____________________________________ 
 
Regija v katero g.d. spada: Podravska regija,   Savinjska regija,   Osrednjeslovenska regija,   
Gorenjska regija ,   Obalna-Kraška regija 
 
Navedene so trditve, ki se nanašajo na temo inoviranja v organizaciji. Prosim, 
da izrazite svojo stopnjo strinjanja s posamezno  trditvijo . 




 Dimenzija 1 : NAČRTOVANJE        
1. Organizacija ima opredeljeno inovativno strategijo 
delovanja.    
     
2. Postavljenje ciljev managementa inoviranja je sestavni 
del procesa načrtovanja poslovnih ciljev organizacije.  
     
3. Management je integriran v organizacijsko strukturo.      
4. Načrtovane so redne meritve za določanje uspešnosti 
organizacije.   
     
5. Zaposleni so seznanjeni s strategijo inoviranja.       
6. Inovativnost je ena od dekleriranih vrednot naše 
organizacije.  
     
7. Za potrebe managementa inoviranja letno načrtujemo 
proračun finančnih sredstev (za nagrade, promocijo, 
tehnično opremo idr.) .  
     
8. Vizija organizacije je usmerjena v rast in razvoj.       
9. Organizacijska struktura je zasnovana tako, da 
spodbuja k inovativnosti.  
     
10. Management v organizaciji je predmet rednih presoj v 
okviru sistema vodenja kakovosti ISO 9001.  
     
Dimenzija 2 :  IZVAJANJE  
11. Izdelan je načrt izobraževanj (zaposlene načrtno 
spodbujamo, da osvajajo nova znanja in prevzemajo 
zahtevnejše naloge) .  
     
12. Imamo izdelan Pravilnik o inoviranju.       
13. Organizacija za povečanje lastne inovativnosti sodeluje 
z univerzami in ustreznimi inštituti.  
     
14. V organizaciji prevladuje inovativna kultura.        
15. Inovativnost je eden od kriterijev pri napredovanju 
posameznika v organizaciji.  
     
16. Poznamo  in uporabljamo tehnike za generiranje idej 
in uvajanje izboljšav (možganska nevihta-
brainstorming , zapisovanje idej–brainwriting, sinektika, 
miselni vzorci…  
     
17. Zaposleni aktivno sodelujejo pri podajanju inovacijskih 
predlogov.  
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18. Napak drugih ne grajamo, ampak jih razumemo kot 
priložnost za učenje. 
     
19. Avtor ima v vsakem trenutku možnost izvedeti, v 
kateri fazi je obravnavan njegov inovacijski predlog.  
     
20. Nadrejeni imajo navado pohvaliti sodelavca za dobro 
opravljeno delo.  
     
21. Vzpostavljena je pozitivna komunikacija in timsko 
sodelovanje .  
     
22. V zadnjih treh letih so bili zaposleni deležni vsaj enega 
usposabljanja o tehnikah ustvarjalnega reševanja 
problemov. 
     
23. Vključeni smo v programe za spodbujanje podjetništva 
in konkurenčnosti, raziskovalno-razvojno dejavnost 
podjetij, mednarodni raziskovalni in razvojni programi 
in projekti idr.  
     
24. Ali ste v zadnjih letih uvedli kakšno inovacijo.       
25. Kakšno vrsto inovacij ste izvedli:      
a) prijava patenta, izuma, inovacije       
b) inovacijo na področju procesov poslovanja,    
    izboljšave in novosti v procesih  nabave, prodaje,    
    proizvodnje, marketing idr.  
     
c) inovacijo na področju organizacijskih metod, 
novosti in spremembe v organiziranosti 
     
d) organizacijsko povezavanje z drugimi  
                                                 organizacijami, nov organizacijski model, nove metode  
                                                 sodelovanja, nov sistem izobraževanja, odločanja.  
     
26. Imamo Etični kodeks o celovitosti, soodvisnosti in 
inovativnega poslovanja. 
     
27. V organizaciji imamo marketinško službo ali službo, ki 
skrbi za razvoj organizacije .  
     
28. Zaposleni se zavedajo, da inoviranje pomeni večjo 
konkurenčnost na trgu . 
     
29. V letnem poročilu organizacije poročamo o rezultatih 
managmenta inoviranja .  
     
30. Imamo uveden sistem vodenja kakovosti ISO 9001.      
Dimenzija 3 : USPEŠNOST       
31. Dobiček na podlagi investicijskih sredstev je bil precej 
nad povprečjem dejavnosti. 
     
32. Investicije v izobraževanje, znanje in usposabljanje se 
je povečalo .  
     
33. Odnosi z dobavitelji so  odlični .      
34. Število pritožb kupcev, odjemalcev, uporabnikov se je 
povečalo. 
     
35. Stopnja fluktuacija zaposlenih je v naši organizaciji 
visoka.  
     
36. Število  uspešno realiziranih investicij je bilo precej 
nad povprečjem panoge. 
     
37. Dodana vrednost na zaposlenega je bila v naši 
gosodarski družbi  nad povprečjem panoge.  
     
 
V kolikor želite biti seznanjeni z rezultati raziskave, prosim označite :    DA    NE    
 
Hvala za Vaše sodelovanje. 
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Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid brez odgovora 4 12,9 12,9 12,9 
dir.inovacij.centra 1 3,2 3,2 16,1 
direktor razvoja 1 3,2 3,2 19,4 
direktorica 1 3,2 3,2 22,6 
direktorica sektorja 1 3,2 3,2 25,8 
gener.sekretar 1 3,2 3,2 29,0 
nemestnik direktorja 1 3,2 3,2 32,3 
odd.za razvoj 1 3,2 3,2 35,5 
org.inovativne dejav. 1 3,2 3,2 38,7 
poslovni direktor 1 3,2 3,2 41,9 
predsednik uprave 1 3,2 3,2 45,2 
predst.vodstva za k. 1 3,2 3,2 48,4 
predstavnik vodstva 1 3,2 3,2 51,6 
prokurist 1 3,2 3,2 54,8 
raziskovalec 1 3,2 3,2 58,1 
ref. inovativna dej. 1 3,2 3,2 61,3 
sam.ref.za izobraže. 1 3,2 3,2 64,5 
sektor za raz.in mar. 1 3,2 3,2 67,7 
sodela.za strat.razv. 1 3,2 3,2 71,0 
tajništvo 1 3,2 3,2 74,2 
uprava 2 6,5 6,5 80,6 
vodja centra za kak. 1 3,2 3,2 83,9 
vodja marketinga 2 6,5 6,5 90,3 
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vodja razv.posl.odlič. 1 3,2 3,2 93,5 
vodja razvoja 1 3,2 3,2 96,8 
vodja upr. 1 3,2 3,2 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
Velikost podjetja 
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Malo 3 9,7 9,7 9,7 
Srednje 5 16,1 16,1 25,8 
Veliko 23 74,2 74,2 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
Dejavnost podjetja 
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Predelovalne dejavnosti 13 41,9 41,9 41,9 
Gradbeništvo 3 9,7 9,7 51,6 
Trgovina 3 9,7 9,7 61,3 
Promet 2 6,5 6,5 67,7 
Poslovanje z 
nepremičninami 
1 3,2 3,2 71,0 
Storitve 8 25,8 25,8 96,8 
Brez odgovora 1 3,2 3,2 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
Regija 
  







7 22,6 22,6 22,6 
Savinjska regija 4 12,9 12,9 35,5 
Osrednjeslovenska regija 11 35,5 35,5 71,0 
Gorenjska regija 2 6,5 6,5 77,4 
Goriška/Obalna-Kraška 
regija 
6 19,4 19,4 96,8 
Brez odgovora 1 3,2 3,2 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
1.1 Organizacija ima opredeljeno inovativno strategijo delovanja.                                                                                                                       
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 1 3,2 3,2 3,2 
zelo malo 1 3,2 3,2 6,5 
delno 6 19,4 19,4 25,8 
precej 12 38,7 38,7 64,5 
popolnoma 11 35,5 35,5 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
1.2 Postavljenje ciljev managementa inoviranja je sestavni del procesa načrtovanja poslovnih ciljev organizacije.  
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 2 6,5 6,5 6,5 
zelo malo 1 3,2 3,2 9,7 
delno 4 12,9 12,9 22,6 
precej 13 41,9 41,9 64,5 
popolnoma 11 35,5 35,5 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
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1.3 Management je integriran v organizacijsko strukturo. 
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 1 3,2 3,2 3,2 
zelo malo 3 9,7 9,7 12,9 
delno 3 9,7 9,7 22,6 
precej 5 16,1 16,1 38,7 
popolnoma 18 58,1 58,1 96,8 
brez odgovora 1 3,2 3,2 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
1.4 Načrtovane so redne meritve za določanje uspešnosti organizacije.   
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid zelo malo 3 9,7 9,7 9,7 
delno 5 16,1 16,1 25,8 
precej 5 16,1 16,1 41,9 
popolnoma 18 58,1 58,1 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
1.5 Zaposleni so seznanjeni s strategijo inoviranja.  
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 2 6,5 6,5 6,5 
zelo malo 1 3,2 3,2 9,7 
delno 6 19,4 19,4 29,0 
precej 13 41,9 41,9 71,0 
popolnoma 9 29,0 29,0 100,0 
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Total 31 100,0 100,0   
      
1.6 Inovativnost je ena od dekleriranih vrednot naše organizacije.  
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 2 6,5 6,5 6,5 
zelo malo 3 9,7 9,7 16,1 
delno 7 22,6 22,6 38,7 
precej 5 16,1 16,1 54,8 
popolnoma 14 45,2 45,2 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
1.7 Za potrebe managementa inoviranja letno načrtujemo proračun finančnih sredstev (za nagrade, promocijo, tehnično opremo idr.) .  
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 1 3,2 3,2 3,2 
zelo malo 4 12,9 12,9 16,1 
delno 8 25,8 25,8 41,9 
precej 9 29,0 29,0 71,0 
popolnoma 9 29,0 29,0 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
1.8 Vizija organizacije je usmerjena v rast in razvoj.  
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid zelo malo 1 3,2 3,2 3,2 
delno 2 6,5 6,5 9,7 
precej 9 29,0 29,0 38,7 
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popolnoma 19 61,3 61,3 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
1.9 Organizacijska struktura je zasnovana tako, da spodbuja k inovativnosti.  
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid zelo malo 2 6,5 6,5 6,5 
delno 4 12,9 12,9 19,4 
precej 16 51,6 51,6 71,0 
popolnoma 9 29,0 29,0 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
1.10 Management v organizaciji je predmet rednih presoj v okviru sistema vodenja kakovosti ISO 9001.  
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 5 16,1 16,1 16,1 
zelo malo 1 3,2 3,2 19,4 
delno 4 12,9 12,9 32,3 
precej 3 9,7 9,7 41,9 
popolnoma 18 58,1 58,1 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
2.11 Izdelan je načrt izobraževanj (zaposlene načrtno spodbujamo, da osvajajo nova znanja in prevzemajo zahtevnejše naloge) .  
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid zelo malo 2 6,5 6,5 6,5 
delno 4 12,9 12,9 19,4 
precej 11 35,5 35,5 54,8 
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popolnoma 14 45,2 45,2 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
2.12 Imamo izdelan Pravilnik o inoviranju.  
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 6 19,4 19,4 19,4 
zelo malo 4 12,9 12,9 32,3 
delno 5 16,1 16,1 48,4 
precej 4 12,9 12,9 61,3 
popolnoma 12 38,7 38,7 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
2.13 Organizacija za povečanje lastne inovativnosti sodeluje z univerzami in ustreznimi inštituti.  
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 4 12,9 12,9 12,9 
zelo malo 3 9,7 9,7 22,6 
delno 9 29,0 29,0 51,6 
precej 6 19,4 19,4 71,0 
popolnoma 9 29,0 29,0 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
2.14 V organizaciji prevladuje inovativna kultura.   
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 3 9,7 9,7 9,7 
zelo malo 2 6,5 6,5 16,1 
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delno 11 35,5 35,5 51,6 
precej 9 29,0 29,0 80,6 
popolnoma 6 19,4 19,4 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
2.15 Inovativnost je eden od kriterijev pri napredovanju posameznika v organizaciji.  
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 3 9,7 9,7 9,7 
zelo malo 5 16,1 16,1 25,8 
delno 9 29,0 29,0 54,8 
precej 8 25,8 25,8 80,6 
popolnoma 6 19,4 19,4 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
2.16 Poznamo  in uporabljamo tehnike za generiranje idej in uvajanje izboljšav (možganska nevihta-brainstorming , zapisovanje idej–brainwriting, 
sinektika, miselni vzorci…  
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 1 3,2 3,2 3,2 
zelo malo 7 22,6 22,6 25,8 
delno 7 22,6 22,6 48,4 
precej 8 25,8 25,8 74,2 
popolnoma 8 25,8 25,8 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 1 3,2 3,2 3,2 
zelo malo 3 9,7 9,7 12,9 
delno 9 29,0 29,0 41,9 
precej 10 32,3 32,3 74,2 
popolnoma 8 25,8 25,8 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
2.18 Napak drugih ne grajamo, ampak jih razumemo kot priložnost za učenje. 
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 1 3,2 3,2 3,2 
zelo malo 2 6,5 6,5 9,7 
delno 9 29,0 29,0 38,7 
precej 13 41,9 41,9 80,6 
popolnoma 6 19,4 19,4 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
2.19 Avtor ima v vsakem trenutku možnost izvedeti, v kateri fazi je obravnavan njegov inovacijski predlog.  
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 1 3,2 3,2 3,2 
zelo malo 3 9,7 9,7 12,9 
delno 6 19,4 19,4 32,3 
precej 6 19,4 19,4 51,6 
popolnoma 14 45,2 45,2 96,8 
brez odgovora 1 3,2 3,2 100,0 
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Total 31 100,0 100,0   
      
2.20 Nadrejeni imajo navado pohvaliti sodelavca za dobro opravljeno delo.  
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid zelo malo 3 9,7 9,7 9,7 
delno 7 22,6 22,6 32,3 
precej 15 48,4 48,4 80,6 
popolnoma 6 19,4 19,4 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
2.21 Vzpostavljena je pozitivna komunikacija in timsko sodelovanje .  
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid zelo malo 3 9,7 9,7 9,7 
delno 5 16,1 16,1 25,8 
precej 19 61,3 61,3 87,1 
popolnoma 4 12,9 12,9 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
2.22 V zadnjih treh letih so bili zaposleni deležni vsaj enega usposabljanja o tehnikah ustvarjalnega reševanja problemov. 
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 3 9,7 9,7 9,7 
zelo malo 6 19,4 19,4 29,0 
delno 6 19,4 19,4 48,4 
precej 10 32,3 32,3 80,6 
popolnoma 6 19,4 19,4 100,0 
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Total 31 100,0 100,0   
      
2.23 Vključeni smo v programe za spodbujanje podjetništva in konkurenčnosti, raziskovalno-razvojno dejavnost podjetij, mednarodni raziskovalni in 
razvojni programi in projekti idr.  
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 2 6,5 6,5 6,5 
zelo malo 2 6,5 6,5 12,9 
delno 13 41,9 41,9 54,8 
precej 9 29,0 29,0 83,9 
popolnoma 5 16,1 16,1 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
2.24 Ali ste v zadnjih letih uvedli kakšno inovacijo.  
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 4 12,9 12,9 12,9 
zelo malo 2 6,5 6,5 19,4 
delno 4 12,9 12,9 32,3 
precej 7 22,6 22,6 54,8 
popolnoma 11 35,5 35,5 90,3 
brez odgovora 3 9,7 9,7 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
2.25.a Kakšno vrsto inovacij ste izvedli: prijava patenta, izuma, inovacije  
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 12 38,7 38,7 38,7 
zelo malo 1 3,2 3,2 41,9 
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popolnoma 12 38,7 38,7 80,6 
brez odgovora 6 19,4 19,4 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
2.25.b Kakšno vrsto inovacij ste izvedli: inovacijo na področju procesov poslovanja, izboljšave in novosti v procesih  nabave, prodaje, proizvodnje, 
marketing idr.   
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 3 9,7 9,7 9,7 
zelo malo 1 3,2 3,2 12,9 
delno 4 12,9 12,9 25,8 
precej 11 35,5 35,5 61,3 
popolnoma 11 35,5 35,5 96,8 
brez odgovora 1 3,2 3,2 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
2.25.c Kakšno vrsto inovacij ste izvedli: inovacijo na področju organizacijskih metod, novosti in spremembe v organiziranosti 
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 4 12,9 12,9 12,9 
zelo malo 4 12,9 12,9 25,8 
delno 5 16,1 16,1 41,9 
precej 7 22,6 22,6 64,5 
popolnoma 7 22,6 22,6 87,1 
brez odgovora 4 12,9 12,9 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
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2.25.d Kakšno vrsto inovacij ste izvedli: organizacijsko povezavanje z drugimi organizacijami, nov organizacijski model, nove metode sodelovanja, nov 
sistem izobraževanja, odločanja.  
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 3 9,7 9,7 9,7 
zelo malo 3 9,7 9,7 19,4 
delno 8 25,8 25,8 45,2 
precej 6 19,4 19,4 64,5 
popolnoma 7 22,6 22,6 87,1 
brez odgovora 4 12,9 12,9 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
2.26 Imamo Etični kodeks o celovitosti, soodvisnosti in inovativnega poslovanja. 
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 14 45,2 45,2 45,2 
zelo malo 3 9,7 9,7 54,8 
delno 3 9,7 9,7 64,5 
precej 6 19,4 19,4 83,9 
popolnoma 5 16,1 16,1 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
2.27 V organizaciji imamo marketinško službo ali službo, ki skrbi za razvoj organizacije .  
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 1 3,2 3,2 3,2 
zelo malo 2 6,5 6,5 9,7 
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delno 3 9,7 9,7 19,4 
precej 7 22,6 22,6 41,9 
popolnoma 18 58,1 58,1 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
2.28 Zaposleni se zavedajo, da inoviranje pomeni večjo konkurenčnost na trgu . 
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 1 3,2 3,2 3,2 
zelo malo 1 3,2 3,2 6,5 
delno 6 19,4 19,4 25,8 
precej 12 38,7 38,7 64,5 
popolnoma 11 35,5 35,5 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
2.29 V letnem poročilu organizacije poročamo o rezultatih managmenta inoviranja .  
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 4 12,9 12,9 12,9 
zelo malo 3 9,7 9,7 22,6 
delno 7 22,6 22,6 45,2 
precej 5 16,1 16,1 61,3 
popolnoma 12 38,7 38,7 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
2.30 Imamo uveden sistem vodenja kakovosti ISO 9001. 
  





Valid ne 8 25,8 25,8 25,8 
zelo malo 1 3,2 3,2 29,0 
precej 2 6,5 6,5 35,5 
popolnoma 20 64,5 64,5 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
3.31 Dobiček na podlagi investicijskih sredstev je bil precej nad povprečjem dejavnosti. 
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 4 12,9 12,9 12,9 
zelo malo 4 12,9 12,9 25,8 
delno 14 45,2 45,2 71,0 
precej 4 12,9 12,9 83,9 
popolnoma 3 9,7 9,7 93,5 
brez odgovora 2 6,5 6,5 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
3.32 Investicije v izobraževanje, znanje in usposabljanje se je povečalo .  
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 2 6,5 6,5 6,5 
zelo malo 5 16,1 16,1 22,6 
delno 9 29,0 29,0 51,6 
precej 13 41,9 41,9 93,5 
popolnoma 2 6,5 6,5 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      




Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid delno 9 29,0 29,0 29,0 
precej 19 61,3 61,3 90,3 
popolnoma 3 9,7 9,7 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
3.34 Število pritožb kupcev, odjemalcev, uporabnikov se je povečalo. 
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 13 41,9 41,9 41,9 
zelo malo 9 29,0 29,0 71,0 
delno 8 25,8 25,8 96,8 
precej 1 3,2 3,2 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
3.35 Stopnja fluktuacija zaposlenih je v naši organizaciji visoka.  
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 12 38,7 38,7 38,7 
zelo malo 9 29,0 29,0 67,7 
delno 6 19,4 19,4 87,1 
precej 4 12,9 12,9 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
3.36 Število  uspešno realiziranih investicij je bilo precej nad povprečjem panoge. 
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 5 16,1 16,1 16,1 
97 
 
zelo malo 5 16,1 16,1 32,3 
delno 13 41,9 41,9 74,2 
precej 7 22,6 22,6 96,8 
brez odgovora 1 3,2 3,2 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
3.37 Dodana vrednost na zaposlenega je bila v naši gosodarski družbi  nad povprečjem panoge.  
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid ne 5 16,1 16,1 16,1 
zelo malo 1 3,2 3,2 19,4 
delno 13 41,9 41,9 61,3 
precej 6 19,4 19,4 80,6 
popolnoma 5 16,1 16,1 96,8 
brez odgovora 1 3,2 3,2 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
      
V kolikor želite biti seznanjeni z rezultati raziskave, prosim označite 
  
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Da 21 67,7 67,7 67,7 
Ne 10 32,3 32,3 100,0 
Total 31 100,0 100,0   
 
